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المقدمة 

للقيادة الاستراتيجية دور فاعل في تطوير المنظات لتحقيق أهدافها 
ومنحها القدرة التي تكفل هما التطور والنمو والتكيف مع الأحداث 
والمتخبرات البيئية المعاصرة» من خلال قدرتها على التأثر ومرونتها الفائقة 
في التعامل مع الأحداث» وقدرتها على ترسيخ وتطوير ثقافة تنظيمية مرنة 
تعتمد على المبادأة والابتكار والإبداع كوسائل فاعلة تدعم فاعلية الأداء 
وتجلب قوة اجتماعية تتحكم في أناط السلوك التنظيمي وترسم ملامح وأطر 
التعامل وتزود العاملين بالطاقة الفاعلة للتعبئة العملية. 

ولقد أصبحت الثقافة التنظيمية على جانب كبير من الأهمية في كثبر من 
المنظمات في الوقت الراهن» نظرأ لدورها ا مهم في مساندة ودعم العمليات 
التطويرية في ية منظمة» من هنا يلمس الباحث مدى الحاجة لإلقاء الضوء على 
تلك المشكلة المهمة» وضرورة التعرف على الدور الفعلي الذي يمكن أن تضطلع 
به القيادة الاستراتيجية في سبيل بناء ثقافة تنظيمية مرنة ومساندة للعمليات 
التطويرية» ومتطلبات إيجاد وتهيئة مثل تلك القيادة في منظماتنا الأمنية. 

وتمدف هذه الدراسة إلى توضيح دور القيادة الاستراتيجية في تطوير 
الثقافة التنظيمية والمردود الإ حابي لإمجاد وتهيعة تلك القيادة في الأجهزة 
الأمنية بصفة عامة والمديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني 
بصفة خاصة» وما يترتب على ذلك من إعداد كوادر قيادية استراتيجية تسهم 
في تطوير الثقافة التنظيمية في تلك الاجهزة» حيث لا يقتصر دورها على تنمية 
وتطوير أساليب واستراتيجيات العمل المعتمدة على التدريب والإعداد 
وزيادة المستوى العلمي للعاملين» واستخدام الأساليب الإدارية اللازمة 
لتطوير الأداء في المنظات كالتطوير التنظيمى وإدارة الجودة الشاملة واهندرة 
والتمكين والتعلم التنظيمي كأساليب تدعم تطوير الأداء داخل المنظمات» بل 


يمتد ليشمل تطوير الثقافة التنظيمية لتواكب العمليات التطويرية في منظماتهاء 
مايساعد على بناء ثقافة تنظيمية داعمة للتغيير والتحديث» وينعكس ذلك 
بدوره على فاعلية الآداء وتوجيه آنماط السلول التنظيمي لدى العاملين 
بم يخدم أهداف المنظمات وتوجهانهاء مع الأخذ بعين الاعتبار العوامل 
الاجتماعية والبيئة المحلية» كعوامل تدعم تكوين ثقافة تنظيمية مرنة ومتميزة 
تساعد على إنجاز العمل بالشكل الأمثل وفق معايير وقيم وأهداف الجاعة. 

وقد تناولت بعض الدراسات السابقة موضوع الثقافة التنظيمية وتأثير 
القيادة فيها من جوانب ختلفة» حيث آوضحت دراسة (هیجان» ۱۹۹۲ م) 
أهمية قيم المديرين في تشكيل ثقافة المنظمات» وركزت دراسة (آل سعوده 
eT‏ على علاقة الثقافة التنظيمية بالسلول القيادي في الإدارة المحلية 
بالمملكة العربية السعودية» وتناولت دراسة (ظاظاء (e1 ٠ ٠۲‏ دور القيادة 
في تغيبر الثقافة التنظيمية» بينما سعت هذه الدراسة لإكال ما انتهت إليه 
الدراسات السابقة من خلال إجراء دراسة ميدانية مقارنة للتعرف على دور 
القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية بصفة 
عامة والمديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بصفة خاصة 
إيماناً بأهمية دور القيادة الاستراتيجية في تطوير ثقافة تنظيمية مرنة تساعد 
على الابتكار والإبداع في منظاتهاء ولاستشفاف مدى تواصل جهود تطوير 
الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنيةء والتعرف على وجه القصور الناتجة عن 
عدم اهتمام بعض القيادة بتطوير الثقافة التنظيمية» وسبل إعداد وتهيئة القيادة 
الاستراتيجية اللازمة لتطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية» فضلاً عن 
تحقيق أقصى استفادة ممكنة من النتائح التي توصلت إليها هذه الدراسة من 
خلال تعميمها على ا لجهات الأمنية التي تحتاج لتطوير الثقافة التنظيمية 
السائدة بصفة عامة وتطبيقها على جهازي ال مديرية العامة للجوازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني بصفة خاصة. 


الفصل الأول 
مدخل الدراسة 


١‏ . مدخل الدراسة 
٠.١‏ مشكلة الدراسة 


تنحصر مشكلة الدراسة في التعرف على دور القيادة الاستراتيجية 
في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية بوجه عام والمديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع ا مدني بوجه خاص» في ضوء التأثيرات 
لمتباينة للسلول القيادي الاستراتيجي على الثقافة التنظيمية» والذي قد 
يترتب عليه التأثير في قيم وسلوكيات العاملين في المنظمات الأمنيةء بها يدعم 
آو حل من تظرير مستربات الأداء 

وقداحتل موضوع القيادة الاستراتيجية وما حيط به من أبعاد أهمية 
بالغة في الأدب الإداري الخاص باللإدارة الاستراتيجية» وذلك لا ها من تأثبر 
بالغ على العاملين والمنظمات بوجه عام» ولأثرها الممتد على حاضر المنظمة 
ومستقبلهاء ولقدرتا على صياغة ثقافة تنظيمية مرنة للمنظات من خلال ما 
تملكه من سلطة التو جيه والتحفيز واحتواء المواقف الحرجة» وما تملكه من 
قيم وأساليب إدارية تتيح ها ترك بصماتها على المنظمةء فصياغة التوجهات 
المستقبلية لأية منظمة مرهونة في الأساس بعنصر القيادة» ک| أن النمط 
القيادي المناسب وقيزه با لخصائص التى تؤهل القائد لسلوك معين يؤثر حت 
ا ف را وا ا اوا اف 
التطويرية في المنظمة» ما بجحتم ضرورة إعداد وتهيئة قيادة استراتيجية ذات 
تفكير استراتيجي ناقد يجمع بين الاستيعاب الواعي للنظرية وإمكانية 
التطبيق» ما يؤدي في النهاية إلى بناء ثقافة تنظيمية ميزة. 

إن الثقافة التنظيمية تعمل كنوع من الرقابة يمكن القيادة الاستراتيجية 


من التأثير على نوعية القيم والقواعد السلوكية التي تتطور في إطار المنظمة» 
وتسهم في تحديد السلوكيات المناسبة وغير المناسبة التي تشكل وتؤثر على 
الطريقة التي يتصرف بها أعضاء المنظمة من خلال إرساء ودعم قواعد 
سلوكية تقضي بأن يكون الموظفون مبتكرين ومبادرين» وزرع قيم تقتضي 
ضرورة التشاور مع رؤسائهم قبل اتخاذ القرارات المهمة والمناسبة» معنن 
إرساء قواعد التهيئة الاجتاعية اللازمة للمنظمة التي تصف كيفية تعلم 
الآفراد للثقافة التنظيمية من خلال اندماج الأفراد وتعلمهم القواعد 
السلوكية والقيم المتعلقة بالثقافة التنظيمية حتى يصبحوا أعضاء فاعلين 
ومشارکین (شارلزهل وجونز» ۲۰۰۱م: ص ص .)٦٥۱-٦٥٩‏ 

إن العمل على تطوير وتحديث المنظات الأمنية لتواكب المستجدات 
والمتغبرات في البيئة المحيطة من الأهداف المهمة للقيادة الاستراتيجية» وهذا 
يتطلب بناء ثقافة تنظيمية خاصة في المنظمة تتسم بال مرونة والمساندة وتسمح 
بإجراء تغييرات جوهرية في التفاعل مع الأمور والتقليل من مقاومة التغيير 
وإدخال قيم تساعد على تفعيل الأفكار الجديدة التي من شأنها أن تطور 
الأداء في المنظمات (الهواري» ۲۰۰۲م : ص٤۲۲).‏ 

والثقافة التنظيمية للمنظمة هي حصيلة عدة عوامل من بينها التأثير 
القيادي» حيث إن قيادة المنظمة قد تسهم في تحديد نوع الثقافة التنظيمية 
من خلال ترك بصم اتها وقيمها وأساليبها الإدارية على المنظمة» ومن خلال 
الطريقة التي تعتمدها في تفويض الصلاحيات وتقسيم وتوزيع المهام» فقيم 
القيادة تساعد على تو جيه التصرفات الادارية وتحفيز قوة العمل وتوفبر 
الرغبة وا لحاس لدى العاملين لبذل أقصى ما يمكن لمساعدة المنظمة على 
إحراز النجاح» لأن قوة وفاعلية تلك القيم وهذه الثقافة المشتركة تعمل على 
رفع معدلات التكامل لتحسين التنسيق بين أعضاء المنظمة» فاللغة المشتركة 


التي تسود المنظمة والتي تنتج عن مشاركة الأعضاء ني نفس المعتقدات 
والقيم تسهل التعاون بين أعضاء المنظمة» فعندما يلتزم أعضاء المنظمة 
القواعد السلوكية الثقافية وقيم المشاركة » يؤدي ذلك إلى تفعيل التزامهم 
نحو المنظمة ويجثهم على إيجاد طرق وأساليب جديدة لمساعدتها على تحقيق 
أهدافهاء والعمل بنشاط لتطوير مهارات وكفاءات جديدة لتحقيق هذه 
الأهداف. 

وتتضح أهمية الثقافة التنظيمية في المنظمات في الوقت الراهن في دعمها 
لعملية التطوير والتحديث التي تعد من مهام القيادة الاستراتيجية» ما 
يستدعى التعرف على دور القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية 
ف الا جو الات رر جه هام والدي رة الما للجرارات والدرة الا 
للدفاع المدني بوجه خاص نظراً لأهمية الدور الذي تقوم به والذي يختلف 
عن الدور الذي تمارسه القيادة التقليدية. 

ولذلك برزت مشكلة هذه الدراسة في أهمية التعرف على دور القيادة 
الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية بوجه عام 
والمديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بوجه خاص في 
ضوء ما لمسه الباحث من واقع عمله في المديرية العامة للجوازات من الحاجة 
لتطوير الثقافة التنظيمية السائدة وبناء ثقافة تنظيمية مرنة ومساندة للعمليات 
التطويرية تدعم الابتكار والإبداع» وتتيح جوا من المشاركة الفعلية للعاملين 
في مواجهة المشكلات وحلهاء وتطوير أساليب عمل تؤدي إلى تقليل الوقت 
والجهد والتكلفة» وما يمكن أن تلعبه القيادة الاستراتيجية في هذاالمجالء 
ومن ثم فقد تبلورت مشكلة الدراسة في التساؤل الرئيس التالي : 

ما دور القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية ؟ 


| . ۲ تساؤلات الدراسة 


سعت هذه الدراسة إلى اللإجابة عن التساؤل الرئيس التالي : ما دور 
القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية ؟ 
وذلك من خلال الإجابة على التساؤلات الفرعية التالية : 

١‏ ما أناط القيادة الاستراتيجية في المديرية العامة للجوازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني ؟ 

۲-مانوع الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني ؟ 

۳-هل هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين أناط القيادة الاستراتيجية 
ونوع الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني ؟ 

٤‏ ما دور أنماط القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة 
ني المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني ؟ 

هما المعوقات التي تحد من فاعلية دور القيادة الاستراتيجية في تطوير 
الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني ؟ 

١هل‏ هناك فروق ذات دلالة إحصائية في رؤية أفراد الدراسة لدور 
القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية بالمديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني تعزى لاختلاف المتغيرات 
الشخصية والوظيفية التالية : العمرء المستوى التعليمي» الرتبة 
العتكرة جهة العا »مراك اة ۰ 


٣ . ١‏ أهداف الدراسة 


سعت هذه الدراسة إلى التعرف على دور القيادة الاستراتيجية في تطوير 

الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية من خلال الآهداف الفرعية التالية : 

١‏ -توضيح أنماط القيادة الاستراتيجية في المديرية العامة للجوازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني. 

۲-تحديد نوع الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني. 

۳ تحديد العلاقة بين آنماط القيادة الاستراتيجية ونوع الثقافة التنظيمية 
السائدة ني المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني. 

٤‏ -التعرف على دور أنماط القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية 
السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني. 

٥‏ -الكشف عن المعوقات التي تحد من فاعلية دور القيادة الاستراتيجية 
في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني. 

٦‏ -التعرف على ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية في رؤية 
أفراد الدراسة لدور القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية 
بالمديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني تبعاً 
لاختلاف المتغبرات الشخصية والوظيفية التالية : العمر» المستوى 
التعلبمى» الرثة العسكرية» جهة العمل» سنوات الخبرة. 


٤:١‏ اة الدراسة 


٠. . ١‏ الأهمية العلمية 


نبعت الأهمية العلمية للدراسة من تنا وها لدور القيادة الاستراتيجية 
في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية» حيث تحرص القيادة 
الاستراتيجية على ترسيخ أسس ومبادىء ثقافة تنظيمية مرنة ومساندة 
ومتميزة تدعم عوامل الولاء والانتاء للمنظمة الأمنية وتسهم في تحسين 
الأداء وزيادة الإنتاجية» وذلك من خلال إلقاء الضوء على أهم ما ورد في 
أدبيات الفكر الإداري عن موضوع القيادة الاستراتيجية ومفهومها وأميتها 
وآناطها وخصائصها ومهامها وعوامل نجاحها ومتطلبات إعدادها 
وتنميتها والمعوقات التي تواجه ذلك» وعن موضوع الثقافة التنظيمية 
ومفهومها وأهميتها ومصادرها ومكوناتها ومدداتها وأنواعها ومراحل 
تطورها ومستوياتها ووظائفها ونظرياتها وأساليب تغيبرهاء والتعرف على 
أبرز ما كتب في تلك الأدبيات عن دور القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة 
التنظيمية» وتسليط الضوء على أهم الدراسات العربية والأجنبية في هذا 
المجال» حيث تيز الثقافة التنظيمية ملامح أية منظمة عن غيرها من المنظمات. 

ومن المتوقع أن تسهم هذه الدراسة في استنباط دراسات جديدة تلقي 
الضوء على القيادة الاستراتيجية ودورها في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة 
ومتطلبات إيجاد القيادة الاستراتيجية في المنظمات الأمنية» بالإضافة إلى 
التعرف على هم المعوقات التي قد تحد من فاعلية دور القيادة الاستراتيجية 
في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية. 


٠.١‏ .۲ الأهمية العملية 


انبثقت الأهمية العملية للدراسة من أهمية دور القيادة الاستراتيجية 
في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية بصفة عامةء والمديرية العامة 
للجوازت والمديرية العامة للدفاع المدني بصفة خاصة» فالقيادة بوجه عام 
قد تلعب دورا مه) ني عملية بناء ثقافة تنظيمية مرنة ومساندة العمليات 
التطويرية»ء كا أنه يمكن القول بن نوع الثقافة التنظيمية للمنظمة يجري 
استحداثه بواسطة القيادة التي تتجسد ني إدارتها العليا من خلال ترك بصماتها 
وقيمها وأساليبها ونمطها القيادي على المنظمة ما يبلور في النهاية الثقافة 
التنظيمية التي تتميز بها تلك المنظمة عن غيرها من المنظهات الآخرى» ما 
مجعل للقيادة الاستراتيجية دوراً مهم وتأثيرا كببراً ني تطوير الثقافة التنظيمية 
السائدة من خلال تهيئة البيئة ال مناسبة لتحسين الأداء وعاولة تحقيق التوازن 
بين حاجات العاملين والمنظمة. 

ك برزت الأهمية العملية هذه الدراسة من خلال ما أسفرت عنه من 
نتائج وآليات ونماذج عملية مقترحة يمكن الاستفادة منها في عملية تطوير 
الثقافة التنظيمية في المنظمات الأمنية بالإإضافة إلى معرفة المتطلبات اللازمة 
لإعداد قيادة استراتيجية تسهم في بناء ثقافة تنظيمية مرنة ومساندة للعمليات 
التطويرية في الأجهزة الأمنية بصفة عامة والمديرية العامة للجوازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني بصفة خاصة. 


| . ه مفاهيم الدراسة 


٠.٠.١‏ القيادة 


كلمة قيادة ذات أصول يونانية ولاتينيةء لأن (منطوإملهه1) مشتقة 
من الفعل يفعل أو يقوم بعمل ماء ويتفق الفعل اليوناني («ذءطء۸۲) مع 
الفعل اللاتيني (١٠١٠ع۸)‏ الذي يعني راو يقود» فالقيادة بداية يقوم 
ما شخص واحد» وعمل ينجزه آخرون حسب توجيهات هذا الشخص 
(کنعان» ۱۹۹۹م : ص٦۸).‏ 

وقدعرفها «اوردواي تید» »Ordway 1 e44(‏ با : «النشاط الذي 
يمارسه شخص للتآثير في الآخرين» وجعلهم يتعاونون لتحقيق هدف 
یرغبون في تحقیقه» (النمر وآخرون» ٦۲۰۰م:‏ ص ص۳۱۳٤‏ ۱). 

والقيادة هي توجيه الأفراد سلوكياً وتنسيق جهودهم وموازنة دوافعهم 
ورغباتهم لتحقيق أهداف المنظمة بكفاءة عالية (معروف» ۱۹۹۲م : 
ص٣٤).‏ 

وهي إدارة الأفراد والجاعات وموارد العمل نحو الآهداف بأسلوب 
فاعل ومتطور يقوم على تنمية الإلتزام والولاء للقائد بغرض تحقيق أفضل 
النتائج (ملائكة» ۹م : ص۱۳). 

ويقصد بالقيادة في هذه الدراسة : التأثير الذي يمارسه المديرون والرؤساء 
في المستويات الإدارية العليا لتوجيه سلوكيات وأنشطة أفراد الجاعة دف 
تحقيتق أهداف المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني. 


١ . ١‏ . ۲ القيادة الاستراتيحية 


القيادة الاستراتيجية هي القيادة التي تتميز بوضوح الرؤية المستقبلية 
وتسعى لتحقيق الفاعلية والكفاءة في المنظمة المستندة إلى العلاقة بين 
الآأهداف والفرص المتاحة وفق مرونة تحقيق حالة من التكامل والتنسيق 
بين المنظمة والبيئة من خلال تبني الابتكار والإبداع للوصول إلى تحقيق 
الآهداف على المستويين القريب والبعيد لوضع المنظمة في الصدارة (يونس» 
۲م : ص ص۳۸ ۳۹). 

ويقصد بالقيادة الاستراتيجية في هذه الدراسة : المديرون والرؤساء في 
المستويات الإدارية العليا الذين يتمتعون بوضوح الرؤية ويعملون على توفير 
ثقافة تنظيمة مرنة ومساندة تشجع على الابتكار والإبداع لتطوير أساليب 
وطرق العمل بالمديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني 
لتحقيق الآهداف بكفاءة وفاعلية. 


۳.٥.۱‏ تطویر 

التطوير يعنى التجديد والتحديث والتحسين المستمر المتواصل في 
العمليات لتحقيق أهداف المنظمة بأقل تكلفة وبأقصر وقت. 

ويقصد بتطوير الثقافة التنظيمية ني هذه الدراسة: غرس قيم الابتكار 


والإبداع والعمل على بناء ثقافة تنظيمية مرنة ومساندة للعمليات التطويرية 
تساعكد غل عقيق الآهداف النتظمية. 


٠.٠. ١‏ الثقافة التنظيمية 


هي الم ارسات السلوكية الملاحظة والناتجة عن تفاعل الآفرادء والقيم 
والأعراف التى تظهر في حماعة العمل» والفلسفة التى توجه سياسة الأفراد 
تمو انق (الا ىالا ١۹4‏ ص0 

ويعرف هيجان الثقافة التنظيمية با : «تعبير عن قيم الأفراد ذوي 
النفوذفي منظمة ماء وهذه القيم تؤثر بدورهانفي الجوانب الملموسة من 
المنظمة وني سلوك الأفرادء ك تحدد الأسلوب الذي ينتهجه هؤلاء في 
قراراتمم وإدارتهم لمرؤوسیهم ومنظاتمم» (هیجان» ۱۹۹۲م : ص١۱).‏ 

ويقصد بالثقافة التنظيمية في هذه الدراسة : المارسات السلوكية 
الملاحظة والناتجة من تفاعل الآفراد ومن المبادىء والقيم والأفكار والمغاهيم 
والتقاليد والتطلعات التى اكتسبها العاملون في المديرية العامة للجوازات 
والمديرية العامة للدفاع مدني والتي تؤثر إيجاباً أو ساباً على إنجاز الأهداف 
وتحقيقها. 

ويقصد بدور القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة 
الأمنية ني هذه الدراسة : السلوكيات والأدوار والأساليب والمنهجية التى 
تتبعها وتمارسها القيادة الاستراتيجية لتطوير الثقافة التنظيمية في المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني لمساندة العمليات التطويريةء 
بها ينعكس إيجاباً على تحقيتق الأهداف. 


الفصل الثاني 


هید 


تعبر الاستراتيجية عن فكر المنظمة وتوجهاتماء وتصوراتما المستقبلية 
نحو مدى قدرتها على التعامل مع المتغيرات البيئية المتسارعة. لذلك على 
القيادة الاستراتيجية أن تسعى إلى تطوير المنظمة من خلال بناء ثقافة تنظيمية 
تعتمد على المبادأة والابتكار والإبداع كوسائل فاعلة في تحقيق أهداف 
المنظهات ومنحها القدرة التنافسية اللازمة للتطور والاستمرار لأطول فترة 
ممكنة» حيث تستمد القيادة قوتها من مرونتها الفائقة في التعامل مع الأحداث» 
وقدرتما الفائقة على جلب مناخ تنظيمي متميز يسهم في ترسيخ وتطوير ثقافة 
تنظيمية متطورة تدعم فاعلية الآداءء وتتحكم في أناط السلول التنظيمي» 
وتحدد العلاقات المتبادلة في إطار يدعم توجهات المنظمة المستقبلية. 

إن دور القيادة الاستراتيجية في المنظمات لا يقتصر على تنمية وتطوير 
أساليب واستراتيجيات العمل المعتمدة على التدريب والإإعداد وزيادة 
المستوى العلمي للعاملين» ومايتبعه من أساليب إدارية لتطوير الأداء في 
المنطمات» لكنه يمتد ليشمل تنمية وتطوير الثقافة التنظيمية لتواكب العملية 
التطويرية بتلك المنظات» مايسهم في بناء ثقافة تنظيمية مرنة تستجيب 
للتخيرات المتسارعة» وتؤثر على سلوكيات العاملين وانتهائهم» با يخدم 
أهداف المنظ|ات وتطلعاتهاء لما للثقافة التنظيمية من أثر فاعل في تشكيل 
سلوكيات العاملين بالمنظات وعاداتهم واتجاهاتهم. 

كا تسهم القيادة الاستراتيجية بشكل فاعل في تنمية وتطوير الثقافة 
التنظيمية في المنظات» من خلال الحرص على ترسيخ سس ومبادىء ثقافة 


۱۹ 


تنظيمية مرنة تدعم عوامل الولاء والانتماء» وتسهم في تحسين الأداء وزيادة 
الإنتاجية» واستقطاب المبدعين» وتنمية قدراتهم لمواجهة المشكلات في 
الظروف العادية والطارئة.» ومواجهة التحديات المستقبلية بتفكر إبداعى 
مدروس يمتح المنظات يزات وقدرات فاعلة في مواجهة التحديات 
المستقبلية» فضلاً عن ترسيخ وجودها واستمرارها ونموهاء فبقدر ما تولي 
القيادة الاستراتيجية آهمية لنوع الثقافة التنظيمية» بقدر ما ينعكس ذلك 
إججاباً على نجاحها في تحقيتق أهداف منظماتماء والمساهمة في زيادة قدراتها على 
المتافسة والاستمرار (الصيدلاني» ١١٠۲م‏ : ص ص۷۲-١۷).‏ 

وتميز الثقافة التنظيمية ملامح المنظمة عن غيرها من المنظمات» وتكون 
مصدر فخر واعتزازالعاملين بهاء خاصة إذا ما أكدت قيم الابتكار والتميز 
والريادة والتغلب على المنافسين (الرخيمي» ١۲۰۰:ص‏ ص۸٥‏ - »)٦١‏ 
في ضوء حرص القيادة الاستراتيجية على تحقيق التوازن الاستراتيجى 
الات را اجات ا او و ا 
الملختلفة (يونس» ۲ م : ص ص٤ )٤ ٥-٤‏ من خلال تطوير ثقافة تنظيمية 
تدعم تحقيق التوازن والاعتدال بين تلك الحاجات. 

وقد اعتمد الباحث في إعداد الإإطار النظري على العديد من أدبيات 
الفكر الإداري في جال الإدارة العامة» والسلول التنظيمى» وإدارة الموارد 
البشريةء واشتمل الإطار النظري على أربعة حاور رئيسة ا دور القيادة 
الاس اا ف رر اقا الان الأ اة حي اول 
احور الأول القيادة الاستراتيجية من خلال استعراض مفهومهاء وأهميتهاء 
وناطهاء والقادة الاستراتيجيون» وخصائص القادة الاستراتيجيين» ومهام 
القادة الاستراتيجيين» وعوامل نجاح القيادة الاستراتيجية» والفرق بين 
القيادة التقليدية والقيادة الاستراتيجية» ومتطلبات إعداد وتنمية القيادات 


الاستراتيجيةء وا لمعوقات التي تواجه تنمية وإعداد القيادات الاستراتيجية. 
زقارل الجر ر الان الان اة من اال اتر اض مرها 
وأهميتهاء ومصادرهاء وخصائصها وأنواعهاء ومكونات الثقافة التنظيمية 
ومراحل تطورها ومستوياتاء والقيم التنظيمية» ووظائف الثقافة التنظيمية 
ونظرياتها وأساليب تغييرها ومتطلبات تطويرهاء والعوامل المؤثرة في الثقافة 
التظيمية؛ ورالقافة التنظمية والقادة الأستراتيجبة و اول المحورالالف 
الدراسات السابقة. وتناول ا محور الرابع نبذة عن كل من المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني. 


١‏ الاد الاس اة 
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. ١مفهوم‏ القيادة الاستراتيجية. 

ق الا الاسر اة 

. ٣أناط‏ القيادة الاستراتيجية. 

. ٤القادة‏ الاستراتيجيون. 

٠ .‏ خصائص القادة الاستراتيجيين. 

. مهام القادة الاستراتيجيين. 

. ۷عوامل نجاح القيادة الاستراتيجية. 

. العناصر المميزة للقائد الاستراتيجي والفرق بين القيادة 


الد و قادال اة 


1. 
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. ۹متطلبات إعداد وتنمية القيادة الاستراتيجية. 


١ .‏ المعوقات التى تواجه إعداد وتنمية القيادة الاستراتيجية. 


۲١ 


« 


هید 

تعبر القيادة الاستراتيجية عن واقع وطموحات مستقبلية عدف في المقام 
الأول إلى إلقاء الضوء على ججالات التطوير مدف تحقيق أهداف المنظات 
بقل وقت وجهد وتكلفة من خلال تلافي السلبيات» والعمل في نظام مفتوح 
يدعم المشاركة البناءة والحوار» ويحقق عناصر الكفاءة والفاعلية من خلال 
حسن ترشيد واستخدام موارد المنظمة» والعمل على التطوير المستمر ودعم 
التعلم التنظيمي للأفراد والجاعات. 

والاتجاه السائد في العصر الراهن هو تزويد مجالات التجارة والصناعة 
والاقتصاد والاإدارة بقادة وليس بمديرين» للاستفادة من الدور القيادي في بناء 
فرق العمل» وجلب الدافعية لدى العاملين» وتحفيزهم وتنمية مهاراتهم» والتأثير 
عليهم» وتشجيع الأفكار الابتكارية والإبداعية لديهم» والعمل على تنفيذ الجيد 
منها لزيادة قدرات المنظمة على المنافسة والبقاء والاستمرار» بمعنى تفعيل 
خر جات الثقافة التنظيمية بشكل يدعم تطوير الأداء (1 .مم :1998 .٣ة‏ ل4-۸). 

إن عدم قدرة الكثير من المديرين على تمارسة دور القائد الاستراتيجي 
الواعى لمتطلبات وشروط الإدارة الناجحة جلب مشكلات تنظيمية ألحقت 
رار ا اا ت ا رو اک حر ر 
في المنظمة دون معاونة حقيقية أو صادقة من قبل المرؤوسين نتيجة افتقاد 
الثقافة التنظيمية التي تشجع على المشاركة وتفويض السلطة» نما يترتب 
عليه» اتجاه المنظمة لمسارات تنعدم فيها الضوابط الاستراتيجية التي تحفظ 
المسيرة باتجاه استشراف المستقبل» وتمنع ا منظمة من الخروج عن مسارات 
النجاح» بسبب عدم إدراك طبيعة الأدوار التي يجب أن يقوم بها المديرون 
(القطامین» ۲٠٠۲م‏ : ص٥).‏ 


۲۲ 


ES‏ مفهوم القيادة الاستراتيجية 
آولا: مفهوم القيادة 

القيادة هي توجيه القائد لجهود ا لجاعة بغرض تحقيق أهداف المنظمة 
(شیحا» O‏ 

وهي : «فن توجيه الأفراد وال ج اعات وتنسيق جهودهم وحفزهم 
للوصول إلى النتائج المطلوبة» (التميمي» ۱۹۹۲م : ص۲۲). 

وهي دور اجتماعي يقوم به القائد عند تفاعله مع آفراد الجاعة التي 
(رضوان» ٤۱۹۹م‏ : ص۸۱). 

والقيادة هى : «عملية التأثير في نشاطات الح اعة هدف تحقيق الآهداف» 

والقيادة هي قدرة القائد على التأثر في سلوكيات أفراد جماعته وتنسيق جهودهم 
وتوجيههم لتحقيق الأهداف المرجوة (النمر وآخرون» ٠٠۲۰م‏ : ص٤١").‏ 

وبالرغم من التباين في مجمل التعريفات السابقة لكنها تظل حافظة على 
أمور رئيسة» وهی : قائدء تأثر» آتباع. 
اا مفهوم القيادة الاستراتيجية 

عرفها بورنز 1٠5(‏ 8 بنا عبارة عن : تفاعل بين القادة والمرؤوسين 


يؤدي إلى رفع التحفيز والنضج إلى أعلى المستويات» وتجاوز المصالح 
الشخصية إلى المصلحة العامة (1992 ,sمماBu).‏ 


۲۳ 


وهي : مجموعة من القدرات التي تسمح بالتغيين و تحقبق هذا التخيير 
بصورة قاعلة خسن ٩1۹۹م‏ ۲ ض٤٤‏ ۲): 

ويعرفها الهواري بنا : القيادة التي ترفع من مستوى التابعين من أجل 
الإأنجاز والتنمية الذاتية» مايروج في الوقت نفسه عملية تنمية وتطوير 
المجموعات والمنظ ات (الهواري» ۹۹٩۹‏ ١م»‏ منظمة القرن الحادي والعشرين: 
Ne‏ 


۲.١. ۲‏ أهمية القيادة الاستراتيحية 


تسعى كل منظمة» بالرغم من اختلاف حجمها وأنشطتها وأهدافها 
وطبيعة عملها إلى البقاء والاستمرار والنمو» وهذه الآهداف لا تتحقق 
بمعزل عن وجود قيادة استراتيجية قادرة على تحقيق طموحات المنظمة» 
فالمنظ )ت الناجحة هى التى تعتمد على القيادة الاستراتيجية التى تتميز 
از ية السفاة ر الفكرة عل قرا الا حداف والي ت ي يكل 
الاستمرار والنمو للمنظمة (الدوري» ۵٠۲۰م‏ : ص۲۷). 

وترجع أهمية القيادة الاستراتيجية إلى أا غالبا ماتكون مصدر 
الابتكارات آو الحمرد التنظيمى» وهذا يتوقف إلى حد كبر على القدرات 
كرف وا ا ا اس ر وا ررر هه 
ضوء المحركات الداخلية لتقديم الابتكارات التنظيمية التي تتضمن نمط 
القيادة والمارسة الإداريةء والثقافة التنظيميةء والإبداع الفردي. فكلا زادت 
القذرات الابداعية لدى القبادة الاستراتيجية بالنظمة ؛ زاد احتال احثراء 
التغيير التنظيمي على كل من الجوانب المتعلقة بتصميم المنظمة» وكذلك 
ا لجوانب المتعلقة بالتصميم التنظيمي مثل الآهداف» والأداءء وتنمية الأفراد 


۲٤ 


والتأثير في قيمهم واتجاهاتمم با يدعم تطوير ثقافة المنظمة (مسلم ١٠٠۲م:‏ 
ص ص ۱۸۸-۱۸۷). 

كا أن دعم قدرات المنظمة على مواجهة التحديات يتطلب آلا يقتصر 
الدور القيادي على منصب خدد دون غيره» فللقيادة الاستراتيجية هيكلية 
تتكامل من خلال الأدوار والمهام والمسؤوليات ضمن نسق يضبط السلوك 
اللاستراتيجى للمنظمة ككل» ولذلك يعد مجلس الإدارة في المنظات هو 
القائد الاستراتيجى الذي بحمى حقوق الالكين في جال الشر كات المساهمة 
أو يحمي حقوق المجتمع في حالة الملكية العامة لوسائل الإنتاج. 

من هذا المنطلق تحرص القيادة الاستراتيجية على استقطاب الكفاءات 
الإدارية المبدعة وتنمية قدراتمم لمواجهة المشكلات في الظروف الطارئةء 
ومواجهة التحديات المستقبلية بتفكير إبداعي ورؤية مستقبلية تأخذ في 
حسبانما التغيرات المحيطة با يمنح المنظات القدرة على تحديد أهدافها 
المستقبليةء ومجالات نموها وانتشارها. 

وتكمن آهمية القيادة الاستراتيجية في دورها التوفيقى بين حاجات 
الأطراف المختلفة» فهي تسعى لإرضاء يع الأطراف ولو كانت رغباتهم 
مار ها حت كرض الفا ا ر اتا قو الو زوالا ا 
للتطلعات أو الحاجات المتقاطعة (يونس» ۲٠٠۲م‏ : ص ص٤٤-٥٤). ٠‏ 

وللقيادة الاستراتيجية آهمية خاصة في رسم ملامح الثقافة التنظيمية في 
ا منظمة» بجانب العوامل والمتغيرات الأخرى» حيث إن القائد الاستراتيجي 
قد يسهم في ذلك من خلال الطريقة التي يعتمدها في قيادة المنظمة» وأسلوبه 
الإداري وطريقته في تصميم اهياكل التنظيمية» وتفويض السلطات» 
وتقسيم وتوزيع المهام» ما يؤثر في القواعد السلوكية الثقافية والقيم التي تنشاً 
داخل المنظمة (شارلزهل وجونز» ١١٠۲م:‏ ص ص٤٥٦-٥٥٦).‏ 


o 


٣.١ . ۲‏ آناط القيادة الاستراتيحية 


يصعب تحقيق القيادة ا مثالية في جميع الظروف والآحوال» ولذلك تتباين 
الأدوار التى تمارسها القيادة تبعا لتباين الآناط القيادية التى تتحدد في) يى : 


أولاً: نمط القيادة الاستراتيحية المشاركة : 


ويمشل هذا النمط أفضل صيغة ليارسة الأدوار القيادية في أية منظمة» 
حيث تمارس الإدارة العليا مهامها القيادية على أفضل وجه» ويتم صياغة 
رسالة المنظمة وأهدافها الاستراتيجية وخططها وسياساتها بكل قوة ووضوح 
(پونسء ۲١۳م‏ ص .)٤۷‏ 

وتتميز القيادة الاستراتيجية المشاركة بأنها تحفز العاملين على المشاركة في 
تطوير القطاع من خلال المشاركة في صياغة رسالة القطاع بكل دقة ووضوح 
لتحقيتق أهدافه» وتوفير تغذية راجعة لعلاج أوجه القصور. ك تعتمد على 
المشاركة ني تأدية المهام ومواجهة المشكلات استنادا إلى خبرات العاملين في 
إنجاز المهام الجديدة» وتحبذ تشكيل فرق عمل تعتمد على العلاقات الإنسانية» 
وتعزز عمليات التعلم بصفة عامة. ك تسهم بدرجات متباينة في صقل 
الاستراتيجيات القائمة. كا آنا تميل إلى تعزيز الثقة بالنفس لدى العاملينء إيمانا 
بقدرتهم على المشاركة في صنع مستقبل القطاع» ولذلك تسبغ قدرأ من المرونة 
على تعليات وإجراءات العمل با يخدم أهداف المنظمة ويجحقق طموحاتها. 
أنا: تمط الشادة الأ سر ات ةالح اة 


هو نمط قيادة إلهامية حفزة فكرياًء ومراعية لمشاعر الأفراد» فمن 
خلال هذا النمط يساعد القائد الأفراد لتجاوز مصالحهم الخاصة من أجل 


۲٦ 


رؤية المنظمة أكثر اتساعاًء ويلهم الآخرين برؤيته» ويخلق الإثارة بحماسه» 
ويتجاوز الافتراضات المتقادمة من خلال تصميمه وعزمه على إعادة تشكيل 
المستقبل» ويشكك في الأشياء المجربة والصحيحة» ومجعل كل فرد في المنظمة 
يقوم بهذه الأعمال في سبيل تطوير العمل واكتشاف طرق جديدة أكثر فاعلية 
.(Bass and Avolio, 1990: pp. 231-272)‏ 

ويركز سلوب القيادة التحويلية على تحويل المنظمة من الوضع الحالي 
إلى الوضع المنشود من خلال تعزيز قيم التغيير» وتطوير مهارات العاملين 
من خلال التركيز على القيم المشتركةء وتطوير المرؤوسين» وتحقيق الغايات 
الكبرىء» وبالمفاهيم المعاصرة يمكن أن يطلق عليها قيادة القيم» أو القيادة 
الاستشرافية» أو القيادة التحويلية (1 .م :1999 ,«¡۷اه٣).‏ 

إن القادة التحويليين يكونون في أعلى مراحل السمو الأخلاقى نتيجة 
را اهت رر ما بس اعتمم عل اض بصا لي الات اة 
احتياجات التابعين» ويذهب باس (1985 ,sة8)‏ إلى أن القائد التحويى 
پرگز عل آعادة ترب اجات لابن حسب نها ولیس فا اة 
الاحتياجات الحاليةء وإنم| تو جيه الاهتمام نحو الاحتياجات التي تأي في أعلى 
درجات الأهمية» حيث يشر بيرنز (1992 s١,‏ 8) إلى أن القيادة التحويلية 
تتطلب مستويات عالية من إعم ال التفكير العقلي المنظم» والتضحيات» 
ومشاركة التابعين في تحقيق الآهداف المهمة والقيم المشتركة» بينا يؤكد 
فير هول (65 .ص :1995 ,٣01۳طءذه۴)‏ على أن القيادة التحويلية تستخدم 
الإلهام» والرؤى المشتركة. والقيم لرفع القائد والتابعين إلى مستويات التفكير 
والتحفيز والروح المعنوية من خلال دفع الأفراد إلى مضاعفة جهودهم 
اف ال داف الک 


1۷ 


ويعكس سلول القيادة التحويلية أدوار النظم المغتوحة وناذج العلاقات 
الإنسانية» ويكون أكثر ملاءمة مع الموقف الذي ينطوي على تخير في الحالة 
القائمة للتعلم المدخل في المنظمة. كا بحتوي جدول أعمال القادة التحويليين 
على رؤية للتغيير ومنح التخيير صفة تنظيمية من خلال تشجيع عملية التعلم 
للأفراد والجاعات» وإعطاء قيمة للتخاطب الفاعل کوسیاة لتشجيع 
o‏ 

بخبراتہم ومهاراتہم لإنجاز أع|إل المنظمة المختلفة (132 .م :1998 ,sئة8).‏ 

ك يجلب القادة التحويليون صفات إيجابية في اتجاه نقل التعلم عن 
طريتق العرض والترويج لآنماط السلوك مايترتب عليه تساقط تلك 
الآنماط إلى المستويات التنظيمية الأدنى» ويكون ها تأثير إيجابي في التعلم ذي 
التغذية المتدفقة فقة إلى الأمام الذي يتحدى التعلم ذا الصبغة التنظيمية رکز 
القادة في هذاالنمط على إدارة التغيير الجذري من خلال التحكم في التعلم 
المستمر للأفراد والجاعات عن طريق إجراء التجارب والمجازفة والتغير 
O a‏ يسعون 
إلى تشجيع الثقافة المفتو حة» والبنى العضوية» والنظم القابلة للتكيف» 
ولإجراناك المرنة» وهذه صفات تسهل تطبيق التغيير» وتتحدى التعلم 
ذا الصبغة التنظيمية. وعادة ما تتصف ذا النمط من القيادة الاستراتيجية 
انظ ات التى غلك إمكانات عالية للنمو والأبتكار» ولذلك يمكن القول 
أف لحري ع ا بل 

أ - ثقافة مفتوحة. 

ب بنية عضوية. 

ج -نظم وإجراءات مرنة. 

د -استراتيجية المنقب (فیرا وکروسان» ۲۰۰۵م : ص ص‌٣۳۷۷-۳۷).‏ 


۸ 


الا مط القاة الأستاتيحة اة 


هو النمط الذي يقوم فيه القائد بتحفيز الأفراد أولياً من خلال تبادل 
المكافآت الاستنائية» وتحديد الأهداف» وتوضيح وجه الاتفاق حول ما 
يتوقعه من أعضاء المنظمةء وكيف يمكن مكافأتهم على جهودهم والتزامهم 
مع توفيره لتغذية راجعة بناءة تسهم في إنجاز العمل والمهام وفقاً لما هو خطط 
.(462_Avolio, et. al, 1999: p.441) a‏ 

وعادة ما ينشد القادة التنفيذيون أهداف الكفاءة والتطور التدر جى 
للوضع القائ وتتجلى فاعلية القيادة التنفيذية في تعزيز الأعمال الروتينية 
ا لحالية في المنظمة» وما في ذاكرتها من أصول» وصقل هذه الأعال والأصول» 
والاستفادة منها. كا تساعد في تطبيق نظم التعلم البيروقراطية التي تتضمن 
جملة مفصلة من الإجراءات والتعليات من أجل الرقابة على انسياب 
المعلومات بين أعضاء المنظمة (فیرا وکروسان» ١۲۰۰م‏ : ص١۳۸).‏ 

ويعكس سلول القيادة التنفيذية أدوار العملية الداخلية (المنسق 
والمراقب) والهدف المنطقي (المتتج والمشرف)» وعادة ما تكون القيادة 
التنفيذية مناسبة للمواقف التي تتضمن التعلم الحالي وعملية إدخاله في 
المنظمة وتعزيزه وصقله» حيث إن القيادة التنفيذية يكون ها تأثير إبجابي 
ني التعلم ذي التغذية المتدفقة إلى الأمام الذي يعزز التعلم ذا الصبغة 
التنظيمية. ويعزز القادة التنفيذيون إتقان التعلم الجالي» وتطوير القدرات 
الضرورية لأداء المرء لعمله من خلال التركيز على إنجاز الأعمال»ء وممارسة 
التفكير المتقارب» ونقل الثوابت والقيم التنظيمية» مع الآخذ في الحسبان 
الانحرافات والآخطاء والمخالفات للقيام بها يلزم لإجراء التصحيحات» 
کا يشجعون الاعات لإنجاز آهداف المنظمة من خلال اتخاذ إجراءات 


۲۹ 


أكثر كفاءة ضمن الأقسام وعبرهاء ومن خلال رعاية المحادثات التي تسعى 
إلى إدخال التحسينات المتزايدة للطرق الراهنة في إنجاز مهام المنظمة (فيرا 
وکروسان» 0 ٣م‏ :ص ص (TAY «TVI PTV TY‏ . 


ويوضح الباحث في الجدول رقم )١(‏ مقارنة بين آنماط القيادة 


الجدول رقم )١(‏ 


مقارنة بين القيادة الاستراتيحية ا مشار كة والتحويلية والتنفيذية 


القيادة الاستراتيحية 
المشاركة 


المشاركة في تحقيق أهداف 
القطاع. 


تأدية المهام ومواجهة 
المشكلات. 


القيادة الاستراتبحية 
التحويلية 


توفر تغذية راجعة بناءة 
لاكتشاف الأخطاء وتطوير 
الأداء. 

تعتمد على الإ لهام في تأدية 
المهام» مع خلق الإإثارة» 
واستبعاد الافتراضات التى 
مر عليها الزمن. 


القيادة الاستراتيحية 
التنفيذية 

تحفز الأفراد ماديا من خلال 
تبادل المكافات الاستثنائية. 
تقضسن نديد الأهذاف 
وتوضيح الاتفاقات المحددة 
أعضاء الأنظمة» وأساليب 
مكافآتہم والتزامهم. 
توفر تغذية راجعة بناءة 
للمحافظة على كل فرد لأداء 
مهمته. 


المحددة سلفاً. 


تعتمد على خرات 
العاملين في إنجاز المهام 
الحديدة. 


تتناسب مع المواقف التي 
E E ES‏ 


تسهم بدرجات متباينة 
القائمة. 


التجارب السايقة. 

تنح كل فرد في المنظمة 
فرصة التجريب لاكتشاف 
الأفضل. 

تعكس آدوار النظم المغتوحة 
ونهاذج العلاقات الإنسانية. 
تنطوي على تغير في الحالة 
القائمة. 


عملىة ال 


الفردي والجاعي من خلال 
تحفيز عضا المنظمة على 
التشكيك في الافتراضات 
وإبداء الفضول والقيام 
بمجازفات ذكية والتوصل 
إلى ملاحظات مبدعة. 


الأسلوب الأفضل لتسويق 
رؤية استراتيجية للتغيير أو 
وضع نظام جديد. 


۳١ 


تتبع تجارب الآخرين» مع 
اعتادھا بشکل رئہس على 
لمنطق. 


الداخلية والمدف المنطقى. 


لضن اال لاا وء 
بتعزيزها أو صقلها. 

ترعى عملية العام ذي 
التغذية المتدفقة إلى الأمام 
الذي يعزز التعلم ذا الصبغة 


الأسلوب الأفضل لصقل 
الاستراتيجيات أو النظم 
القائمة. 


تركز على المشاركة في اتخاذ| تركز على إجراء التجارب |تركز على المنطق المسبق 
4 والتغير المتصاعد والكفاءة 
والسلامة والاستمرارية. 


تنجلی فاعلیتها في تعزیز 


الروت نتجات | الأعم|ال الروتينية الحالية في 
والاستفادة منها. بات وال | المنظمة ومافي ذاكرتمامن 
أصول» وصقل هذه الأعال 
والأصول والاستفادة منها. 


ويلاحظ من الحدول السابق وجود تباين بين أناط القيادة الاستراتيجية» 
إلا أن جميعها تسعى إلى تحقيق أهداف المنظمة من منطلقات ختلفة» فبينا 
تركز القيادة الاستراتيجية المشاركة على مشاركة العاملين في المنظمة في صنع 
مستقبل المنظمة» مع الاعتاد على مجهوداتهم وتصوراتمم ومهاراتهم ورؤيتهم 
لأساليب تطوير الأداء ومواجهة المشكلات» تركز القيادة الاستراتيجية 
التكيف مع التغيرات البيئية المحيطة»ء تعد التجربة الخطاً مصدرا من مصادر 
التعلم» بينما تركز القيادة الاستراتيجية التنفيذية على المنطق المسبق والتغيير 
التدريجي المتصاعد, مع الاهتمام بتغيرات البيئة الداخلية» ومنح الأولوية 
للجوانب التنفيذية. وبصفة عامة لكل نمط ميزاته التى تتفق وطبيعة عمل 


١‏ القادة الاساراتيجيون 


القادة الاستراتيجيون هم المسؤولون عن تحقيق التوازن الاستراتيجي 


۳۲ 


للتطلعات أو الحاجات المتقاطعة التي تصل في بعض الأحيان إلى التناقض 
(يونس» ۲٠٠۲م‏ : ص۳٤)»‏ فهم المسؤولون بالدرجة الأولى عن نجاح أو 
فشل المنظمة» عن طريق صياغة استراتيجيتها وتحديد طرق تقييمها وتطبيقها 
(المغربي» ۱۹۹۹م : ص*۲)» وتشكيل وتنفيذ وتقييم القرارات الوظيفية 
لمتداخلة التي تمكن المنظمة من تحقيق آهدافها. 

والقادة الاستراتيجيون يتولون عملية التحسين المستمر المتواصل لجميع 
الوظائف المحورية الخدمية با منظمة لتحسين الخدمات المقدمة للمستفيدين» 
ويصيغون رؤية واستراتيجيات عملية وهيكلة سياسة العمل» ولذلك يدربون 
الآخرين على مواجهة الصعوبات التي تتعلق بحل المشكلات اليومية النابعة 
من العمل» ويحملون على عاتقهم مسؤولية تحقيق النتائج» من خلال تصميم 
وتنفيذ وتقييم القرارات ذات الأثر طويل الأجل» وإدخال تعديلات على 
الهيكل التنظيمي للمنظمة با يناسب طبيعة عملها الحالي والمستقبلي» ودعم 
خحطط الاتصال بين أجزائها دف زيادة قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها. 

ولذلك يمكن القول بأن القادة الاستراتيجيين هم : الرؤساء والقادة في 
المراكز الإدارية العليا الذين يتولون صياغة الرؤى الاستراتيجية لمنظماتمم» 
وتصميم هياكلها التنظيمية وف أغراضها وأهدافها وطبيعة أعماها 
وارد ها وا اد ا ارات الاسة اة دف لمن الخد اصق 
أهداف المنظمة. 


٦ .  . ۲‏ خصائص القادة الاستراتيحيين 
بالإضافة إلى جودة الفهم والحفظ والفطنة وعبة المعرفة والعدل والصدق 


وقوة العزيمة (المنيف› ٤م‏ ص۱٤)»‏ فإن القادة الاستراتيجيين جب 
أن يتسموا با لخصائص التالية : 


۳ 


١‏ -نفاذ البصيرة : من خلال استخدام الإهام إلى جانب ثلاثي الذكاء 
العاطفى والثقة بالنفس» والوعي الذاتي والتقمص الوجداني في 
خو ترا زوم وشو اعا ا امانا 
(جولان وآخرون» ٤۲۰۰م‏ : ص٥٩).‏ 

۲-التزام القائد وارتباطه مع أتباعه» وقوة الشخصية» وتوجيه كل 
طاقاته واتجاهاته لتحقيق أهداف ال منظمة» وتطوير نشاطاتها من 
خلال أقواله وأفعاله. 

۴ القدر ةغل الا ر اء سخ ريات آداء العاملن عة هة يات 
أداء أعلى وأفضل من خلال النصح والإرشاد والتوجيه الملستمر 
(وهيلن وهنجر» ف ص = 

٤‏ القدرة على التأثير في المرؤوسين ورفع درجة قتهم بأنفسهم للاعتماد 
على قدراتم وخبراتهم ومعارفهم في التصرف ومواجهة المشكلات 
(السلمي» ٩۱۹۹م‏ : ص١١٠).‏ 

ه٠‏ القدرة على مواجهة المعضلات الاستراتيجية المتعارضة من خلال 
اكتشافها وتثيلها ومعالجتها وتوفير السياق الذي يسمح بالتفوق 
النوعى لإحداهما على الأخرى حسب رغبات العملاء ومصلحة 
الط وط الشكر الاك اخامت ونور الل رقن 
التاآزر والتعاضد (ريدء ۵م :ص ص۲٥۲‏ - .)۲٣۳‏ 

٦-القدرة‏ على المخاطرة والمجازفة المحسوبة وامتلاك روح المبادأة 
وظهور قدراته القيادية في المواقف الساخنة لتحقيق منافع وفوائد 
بعيدة المدى للمنظمة (تشابان» ۲۰۰۲م: ص ص۱۷ - ۱۸). 

۷-القدرة على استحضار المستقبل واستشراف أحداثه. 


۳٤ 


۸ التتحسس والحدس والاستبصار للقضايا التي تفتقر للمعلومات. 

٩4‏ التجاوب والتفاعل الإجابي مع البيئة الخارجية. 

١‏ -الرؤية الناقدة للأفكار والقدرة على توظيفها والبناء عليها. 

١-القدرة‏ على توسيع دائرة التفكير وتضييق نطاق التنظيم. 

١آ‏ التمتع بوؤية اكاملبة ومر اکى ٠١١‏ آم امن 
صا 

۳-تقبل النقد وتجاوز الأخطاء كأنها طريق النجاح. 

٤‏ المثالية والطموح والإيمان بقدرة الفرد على صنع مستقبله. 

٥-الميل‏ إلى تبني الإبداع والابتكار لجحلب مزايا تنافسية دائمية تجعل 
المنظمة رائدة في جال عملها (یونس» ۲۰۰۲ م: ص ص۳۸ -۳۹). 

١-خلق‏ فرص التعلم عن طريق تكوين آليات مستمرة لتطوير الذات 
واكتساب الجحدارة والتجريب وتحدي نطاق العمل المحدد (فيرا 
وکروسان» ۲۰۰۵م : ص ص٤ ٣-۳۷‏ ۳۷). 

ویری کل من باري بوزمان 802٥٥٨3 ٥(‏ رااه8» وجيفري ستراس|ن 

Jeffrey D. Straussman»‏ أن خصائص القادة الاستراتيجيين تتضمن ما 
يلي : 

E 

-التحفيز الحيد. 

-الخبرة المتنوعة. 

- التفكير المنطقي. 

الا عل الل وفك اكلاف: 


-التحليل النقدي . 

القدرة على الربط بين القيم والتفكير التحليلي في إطار الخبرات الذاتية. 

-القدرة على التفكير الاستراتيجي من خلال ما يمتلكه من صفات 

فريدة ومؤهلات تمكنه من ذلك. 

-الكفاءة والفاعلية» والثقة» والقدرة على تبسيط الآمور» والقيام 

-الغموض. 

-الحدس الاستراتيجى الذي يميز القائد الاستراتيجى عن غيره من 

.(Bozeman and Straussman, 1990: pp. 208-216) القادة‎ 

ویستعرض الکبیسی ما ذکرہ فریدمان )۴۲۴۴۵٣۵٣(‏ من خصائص 
لوكلاء عمليات التعلم التنظيمي والتي تسري على القادة الاستراتيجيين في 
بلي : 

- نهم مبادرون لكنهم تأمليون. 

-أنهم طموحون لكنهم واقعيون. 

نهم ناقدون لكنهم موالون. 

- نمم مستقلون لکنهم متعاونون (الکبیسي» ۲۰۰۵م : ص۷١٠).‏ 
ED‏ مهام القادة الاستراتيجيين 

يتول القادة الاستراتيجيون المناصب العليا في المنظط)|ت المختلفة» 
كمديري القطاعات ؛ لأنه يناط بهم وضع البرامج والميزانيات والإجراءات 
اللازمة لتطبيق الاستراتيجية التى تعبر عن رؤية شاملة لأساليب عمل 
المنظمة خلال فترة زمنية حددة (وهيلن وهنجر» ۰م : ص۳۳۱). 


۳٢ 


ویری فادیم کو تینیکو ف (k0۷نمe1اه‏ imله۷»‏ أن هناك سبع وظائف 
للقائد الاستراتيجي هي : 

١‏ -الرؤية الاستراتيجية وتحديد أهداف المنظمة بشكل عام. 

۲ - التفكير الاستراتيجي والتخطيط لوضع استراتيجية المنظمة 
وسیاستها. 

٣-القيام‏ بالوظائف التشغيلية والإدارية. 

٤‏ -التنسيق بين عمل فروع المنظمة. 

۵ رفع الروح المعنوية. 

لاا و کت ااا این 

۷-التعليم والتدريب لصنع قادة المستقبل (2 .ص :2002 ,iلة۷).‏ 

ويوضح يونس أهم مهام القادة الاستراتيجيين : 

١-تحديد‏ الوضع الحالي للمنظمة : يتطلب هذاالدورإلمام القائد 
الاستراتيجي بجميع الإمكانات الداخلية للمنظمة» وطبيعة 
عمليا اء واستخلاص الملامح المساعدة في بناء التصورات 
اتلك وذلك بطلب ديد قاط القرة والضحف ف الع 
الداخلية ومكامن الفرص والتهديدات في البيئة الخارجية» حيث 
تعد هذه نقطة الانطلاق الاستراتيجي للمنظمة. 

۲ ديد مستقبل اللظمة : يتضمن ذو ر القائد الاستراتيجى هنا 
عدب معان الا جات الع الد الب الافةء رة 
المواردء المعلومات» الخ) وتحليلها وإسقاطها على حاور المستقبل. 
ويطلق على هذه الحالة المجالات المحتملة لأنشطة المنظمة. وعادة 
پلجاً القائد الاستراتيجي إلى استخدام النماذج الفكرية والإإحصائية 
والسيناريوهات لاختيار الفروض الفكرية. 


۳۷ 


۴اا طط الاس تجا وسا مات تفده تس هله 
ا لخطوة على الفهم الدقيق لأغراض المنظمة وأهدافها المستقبليةه 
والظروف المتغبرة المحيطة اء دف التهيؤ لمواجهة الأحداث 
الآئبة والمستقلة. ويس تفر ق العخطيط ومسبقلر مات الدضيد وفنا 
طويلاً من القائد الاستراتيجي. 

٤‏ -تقويم الأداء الاستراتيجي ومتابعته : يتضمن ذلك دور القائد 
الاستراتيجي في التحقق من سير الأمور المخططة وفقا لمساراتها 
الحددة سلفا وسا ا عابس الاداقة والقر ية للو قرف عل 
مدى فاعلية التنفیذ (یونس» ۲۰۰۲م : ص ص٥٤-٦٤).‏ 

هتاذ القرارات الاستراتيجية : إن عملية ااذ القرارات الاستراتيجية 
من هم مهام القيادة الاستراتيجية» حيث يمتلكون الكثير من الأفكار 
والمشاركات الفاعلة التي تزيد من احتمالات نجاحهم في اتخاذ 
تلك القرارات» كا أن إ امهم بكافة أمور المنظمة ومواردها ونفقاتما 
يمكنهم من اتخاذ القرارات الفاعلة التي تعتمد على التغيرات في البيئة 
ا لخارجية والتغذية العكسية كوسيلة فاعلة في المواءمة بين المدخلات 
والمخرجات» فضلاأعن تجنب اتخاذ قرارات متسرعة تعتمد على 
معلومات غير كافية أو خاطئة (152 .ص :2004 .(George,‏ 

لذلك يجب أن تراعي القيادة الاستراتيجية الأمور التالية عند القيام 

بمهامها (الصیدلاني» ۲۰۰۱م : ص ص ٤-۷۳‏ ۷) : 

أ - إدراك أن الإبداع والريادة بحاجة إلى أشخاص عميقي التفكيرء 
ويقدرون القيمة العملية للنظريات الجيدة» وهذا يتطلب تدريب 
الموظفين واستقطاب ذوي الخبرة والكفاءة. 


۳۸ 


بحل المشكلات بصورة إبداعية عن طريق ترويض التفكبر ليكون 
أكثر مرونة في التعامل مع المشكلات باستخدام الأسلوب العلمي. 

ج هة مه ارات ر راك فاق الت كلاتاعن طط ين تعر 
أبعاد أية مشكلة غير مباشرة قد تتضمن مشكلة كامنة» ولذلك 
يجب تعويدهم على التعامل مع الأسباب وليس مع الأعراض. 

د تتمية مهارات عمل المشكلا ت الإبداغى :وذلك بعمل المشكلات 
والعمل على حلها دف تدريب الموظفين على تجارب واقعية 
تقودهم إلى التفكير الابتكاري في مواجهة المشكلات وتعودهم على 
ترتيب أفكارهم عند المواجهة. 


۲. . ۷ عوامل نجاح القيادة الاستراتيجية 


هناك عدة عوامل تساعد في نجاح القيادة الاستراتيجية من همها : 

١‏ -امتلال القائد الرؤية الصحيحة ١٠1ء۷1‏ القائمة على الحكمة والعلم 
بأمور المنظمة والعاملين (يونس» ۲٠٠۲م:‏ ص۷۲)» مع التركيز 
على العاملين لآنه ني حالة غيابمم تكون القيادة محدودة جداء بل 
وغيبر متعة» فضلاً عن ضرورة إدراك القائد الاستراتيجى لاطريقة 
التي يتبع ويق ود على أساسهاء لأن ذلك يحدد الطريقة التي يقود 
بها اتباعه ویتبعونه (آفولیو» ۲۰۰۳م : ص‌۱۳). 

۲ طاقة التمکن we۲٣ ٤٣٤‏ م»۴ وسعتها التى تحقق له القدرة على 
الإثام بالعارمات القر و رة و اعمادا ق الط ة اأطارة كل 
لزم لامر يونس ١‏ ام اض ا۷ 


۳۹ 


۳ سعة المعرفة ١0ازمعه)‏ وتنوعها وما يترتب عليها من معالة 
المواقف عر توازنات معرفية دون إهمال أحد جوانبهاء فالحزمة 
لمر الى هرف ود من غا اا0 اساج 
الأعال ا ات حزم ة فة الأبعاد تضهن جرانب انر فة 
زالهارة زالسلر ك (الیف ۶١٠١م‏ ص٣۴‏ 

٤‏ -إدارةالوقت Time Management‏ هي : » الاستخدام الأفضل 
للوقت» وللإمكانات المتاحة بالطريقة التى تؤدي إلى تحقيق 
الأهداف» ولن يكون ذلك إلامن خلال الالتزام والتحليل 
والتخطيط والمتابعة» للاستفادة من الوقت بشكل أفضل في 
المستقبل» (الجريسي» ١١٠۲م‏ : ص .)٥١‏ لذلك يجب اقتصار 
الوقت على الأدوار القيادية دون الدخول في أدوار روتينية غير مرنة 
في وصف المهام القيادية. 

٥‏ العقيدة الصحيحة ع0( هى التى تمثل المثل العليا التى يسعى 
القائد إلى تحقيقها والدفاع عنها. ٠ ٠‏ 

٦‏ _الفطنة وبعد النظر یملع طع1؟-إ۴۵ وقدرۃ القائد الاستراتیجی 
على اشتقاق امعان من المواقف. 

l_۷ئشşجlعة Bravery‏ وسرعة حسم المواقف الحرجة واتخاذ القرارات 
اا ع اوو 

وللتأكد من مدى توفر عوامل نجاح القيادة الاستراتيجية يجب التركيز 
على عاملين : 

أ- العامل الأول (التركيز على القائد) : من خلال التعرف على نوعية 

القادة وسلوكياتمم واستجاباتہم الموقفية للأحداث. 


ب-العامل الثاني : إن التركيز على القائد وحده لا يمكن أن يعطي 
تقسراً عاماً واضحا لحملية القبادة ؛ لأن القيادة شىء ما أكار من 
القائد بكثر )579 .ص :2004 .(Matthew,‏ 


۲. .۸ العناصر المميزة للقائد الاستراتيحى والفرق بين 
القيادة التقليدية والقيادة الاستراتيحية: 


: -العناصر التي تيز القائد الاستراتيجي عن غيره من القادة‎ ١ 
أ -المعرفة والخبرة والقدرة على الوصول للمعلومة التي تمنحه قوة‎ 
إضافية.‎ 


ب -المركز الوظيفي المتميز الذي يمنحه سلطات وقدرات تتيح له 
التعامل مع القرارات الاستراتيجية واتخاذها. 

ج-إسهامه المباشر في تحديد الاتجاه الشمولي للمنظمة من خلال 
القرارات التى يتخذهاء وبصفة خاصة القرارات التى تتخذ 
تنفيذ الأنشطة الرئيسة التي ينطوي عليها تحديد مجالات البنية 
التنظممة. ۰ 


د-مصدر القوة والقدرة التي تمنحه التأثبر على الغير : يعني مشروعية 
الاو اة اتا ول عل ساس ما بلك من ساط 

ه-إمكانية التوسع في العلاقات مع أصحاب التأثير سواء داخل 
المنظمة أو خارجها ب بخدم تطلعات المنظمة وخياراتما المستقبلية 
عبر شبكة من العلاقات يدعم من خلاها القائد الاستراتيجي 
الأطراف التي تسعى لإقامتها. 


٤١ 


و-الخارطة العقلية المعرفية : تشكل خارطة الإدراك لدى الفرد 
إحدى الوسائل التى تشكل طريقة تفكيره في اتخاذ القرارات 
الاستراتيجية وسرا وتنوعهاء فالاإطار والخارطة العقلية 
لمتخذ القرار الاستراتيجي ما مصدر جيع الافتراضات 
المستقبلية حول موضوع معين (يونس» ۲٠٠۲‏ م: ص 
ص٤ ٥-۷‏ ۷). 

۲-الفرق بين القيادة التقليدية والقيادة الاستراتيجية : يوضح الجدول 
رقم (۲) الفرق بين القيادة التقليدية والقيادة الاستراتيجية : 
الجدول رقم (۲) 

الفرق بين القيادة التقليدية والقيادة الاستراتيجية 


١‏ | المجال يسعى إلى تحقيق الكفاءة | يسعى إلى تحقيتق الفاعلية والكفاءة 
منص( | الكلية للمنظمة استنادا المنظمية المستندة إلى العلاقة بين 
إلى المواءمة بين الفرص | الأهداف والفرص المتاحة وفق 
والمواردالمتاحة. مرونة تحقيق حالة من التكامل 
وا ن الا وال 


بر كز عل المواءمة الداخلية | بر كر عل جائب المواءمة الداخحلية 
Focus‏ بين الوظائف والأفعال والخارجية والسعي للتكيف مع ما 
لأغراض التنسيق الداخلي | يجري داخل المنظمة وخارجها. 
لا جب عمله. 
۳ | التخطيط 


يط | اعتماد الخطط التشغيلية في اعتماد التحليل والتخطبط 
Planning‏ | مواجهة الأحداث الآنية | الاستراتيجى بالاستناد إل منطق 
فقط استناداً إلى ما يمتلكه التفكر الاستراتيجى والتکامل 
من مهارة تقليدية. لمواجهة الأحداث الآنية والمستقبلية. 


a 


القرارات | اتباع منهج حدد وخطط | اتباع البديمية والحدس في اتخاذ 
5ئ | لامجب عمله وني ضوء إ قرارات سريعة ومفاجئة خصوصا 
ضوابط حددة ومقاسة سلفاً| ني ظل الأزمات بالاستناد إلى 
بعيداً عن المخاطرة وعدم | الخبرات والمهارات التي يجحملها. 

التأكد في القرارات. 
الثقافة | يميل إلى تبنى ثقافة منظمية | يميل إلى تبنى ثقافة منظمية قائمة 
1 على احترام الأفكار الجديدة التي 


Culture‏ | والانغلاق آمام الأفكار تسهم في تطور المنظمة وتعزز 
دة قدراتها. 


١‏ | مرونة العمل | يميل إلى الالتزام باتباع | يميل إلى المرونة في اتباع تعليهات 
exibiityاF‏ | تعليات وإجراءات العمل. وإجراءات العمل. 


يميل إلى التغيبر الجذري وياتي 


بابتکارات جديدة. 


اللصدر (یونس» ۲ ٣م‏ ص ص۳۹-۳۸). 
٩ . ١ . ۲‏ متطلبات إعداد وتنمية القيادة الاستراتيحية 


يشر دراکر (4)ھإ٥)‏ إلى أن القائد الاستراتيجي هوآهم اوگان 
نجاح المنظمةء فلا بديل لدوره في تحقيق ذلك» حيث تت وازى الحاجة إلى 
الكفاءة القيادية مع التقنية المتقدمة» إذا م تتفوق عليهاء كا أن سلول القائد 
الاستراتيجي يوازي في أهميته سلول المنظمة» فكلاهما منبشق من الآخر» 
وحيث إن المنظمات غير مستقرة نظراً لطبيعة أنشطتها ؛ فإن تفسير السلوك 
الاستراتيجى يرتبط بمتغبرات البيئة وحاو لات القائد التكيف معها (يونس» 
ON ee‏ 


<۳ 


ويتم إعداد وتنمية القادة الاستراتيجيين لتحقيق أهداف ال منظمة من 
خلال صور شتی من آهمها : 

١‏ -اكتشاف القادة الاستراتيجيين وبنائهم» ثم تعيينهم ووضعهم في 

اكان الاس 

۲-الاختيار السليم للقيادة الاستراتيجية. 

۳-الاجتماعات والحوارات واللجان وفرق العمل. 

٤‏ -المشاورة والمشاركة في اتخاذ القرار. 

قاقد وال الستمر و الجاسة اليكمة: 

٦‏ -التعليم والتدريب المستمر. 

۷-القدوة الشاملة (العقيل» ٤١٠۲م‏ : ص٤۷).‏ 

لايمكن لأية منظمة أن تستثمر في شيء أعظم من استش|رها في القيادة 
الاستراتيجية في مواقع المسؤولية» لآم هم الذين يجلبون للمنظمة كل 
نفع وخير» وهم الذين يبنون ويدربون كافة المديرين والموظفين من خلال 
الصور السابقة لبناء واختيار وتنمية الموارد البشرية» كا يعالجون المشكلات 
التي تواجه المنظمات» ويفتحون أمامها فاق النجاح والتطور والنمو 
والاستقرار» فضلاً عن تنمية قاعدة بشرية للمنظمة من العاملين وتأهيلهم 
عبر برامج تدريبية مكثفة وطويلة وتوزيعهم على خحطوط الإنتاج والمواقع 
المناسبة في المنظمة (العقيل» ٤٠٠۲م:‏ ص ص٤۷ .)۷١-‏ 


۶َ 


ولا سالب إغداد و هة القادة الإسر اة 


يتم إعداد وتنمية القيادة الاستراتيجية باستخدام أسلوبين ها : 


١‏ -الآسلوب الأنكلوآمريكي : يقوم هذاالآسلوب على اعتاد التخطيط 


٤ 


المسبق لإإأعداد كادر متخصص في مجال القيادة الاستراتيجية من 

خلال مرحلتین : 

أ - البرامج والمغاهيم التعليمية ا لجامعية : كليات ومعاهد القيادة 
لتزويدهم بمداخل نظرية في فن القيادة» وهذاالنوع من 
التدريب خارج العمل يتصل بإعداد الكوادر القيادية أو 
بتحديد مهارات ومعلومات الخريجين بأسلوب أكاديمي. 

ب -البرامج التدريبية في معاهد متخصصة : وذلك لتدريب القيادة 
على كيفية المزاوجة بين النظرية والتطبيق من خلال الزيارات 
الميدانية لمواقع العمل والتعويد على بمارسة العمل القيادي» 
وهذاالنوع من التدريب داخل العمل هدف من خلال مفهوم 
التعليم المستمر إلى رفع كفاءة الكوادر أو إعادة تأهيلها (يونس» 
(Vi TT‏ 

۲-الآسلوب الفرنسي : مهتم بالتدريب في مواقع العمل في المقام الأول» 
حيث يزج بالمتدربين في ممارسة العمل القيادي مع القادة الرسميين 
وتحت إشرافهم دف إطلاعهم على طبيعة العملية القيادية في 
مختلف المجالات والتخصصات ثم ينتقل بالمتدربين إلى مرحلة 
التدريب خارج مواقع العمل من خلال الوسائل التدريبية النظرية 
كالملحاضرات والحلقات الدراسية لدعم الخبرة العملية المكتسبة 
بالمغاهيم القيادية النظرية. وتعد المدرسة الوطنية للإدارة في فرنسا 

من أهم أدوات الأسلوب الفرنسي في إعداد القيادة الاستراتيجية» 

حيث تتولى إعداد قادة استراتيجيين في ختلف التخصصات 

زفق امس كلمي بلدا من الاد ةا لاسا اة قر اللخصهة 
ومروراً بالقيادة الاستراتيجية ا لمتنخصصةء ووصولاً إلى القياداة 


0 


الاستراتيجية التكنوقراطية القادرة على إدارة جميع النشاطات في 
المجتمع (يونس» ۰۲ ۰م : ص۸٥۱).‏ 
ثانياً: سبل إعداد وتنمية القيادة الاستراتيجية 


کمن اسيل ف إغداد وة الاد الاسر ايجة ق الام باعل ' 

قدا لا اعات ا ا ا اة و عا کدف 
واضح : وذلك في ضوء المو جود الفعلي للقيادة الاستراتيجية مقارنة 
بالاحتياجات الحالية والمستقبلية وفق المواصفات والمؤهلات 
المطلوبة» وني إطار ثلاثة مستويات رئيسة هي : 

أ - المستوى التنظيمي : (الإدارة العليا والوسطى والتنفيذية). 
ب لري الي ١‏ (مح ما وف مخت 
ج-المستوى اهيكلي : (قيادة سياسية وقيادة إدارية). 

۲ تحديد المياكل التنظيمية القادرة على تنفيذ برامج تنمية القيادة 
الا ا وا ا 
لتحقيق الأنشطة والفاعليات اللازمة ها. 

۳ تحديد المسؤول عن تنفيذ برامج تنمية القيادة الاستراتيجية : يتصل 
تحديد المسؤول عن تنفيذ برامج تنمية القيادة الاستراتيجية بطبيعة 
ونوع تلك البرامج» وهذا يتطلب انتسابما إلى عدة جهات معنية 
هذه القيادة حسب مستوياتا (التنظيمية والفنية والهيكلية). 

٤‏ تحديد جهة مركزية مسؤولة : يفترض وضع البرامج وتنظيم 
هيكلها التنفيذي وتو جيه الفاعليات والآنشطة وجود متابعة دقيقة 
لتقييم كفاءة وفاعلية تلك البرامج» ما يتطلب وجود جهة مركزية 


٦ 


تعنى بخطط تنمية القيادة الاستراتيجية ومتابعة تنفيذها (يونس» 
OVE Wa‏ 
۵ - وضع برنامج زمني مناسب لإعداد القيادة الاستراتيجية : يتطلب 
إعداد القيادة الاستراتيجية إعداد برنامج زمني مناسب خاصة عند 
إعداد القيادة الاستراتيجية المننخصصة أو التكنوقراطية التي تستلزم 
برامج تدريبية قد تمتد قرابة عشر سنوات. 
ثالثاً: أدوات ووسائل إعداد وتنمية القيادة الاستراتيجية 
تتنوع الآدوات والوسائل المتبعة في إعداد وتنمية القيادة الاستراتيجية 
تبعا لتنوع طبيعة نشاطات كل منظمة» وخصائص القادة الاستراتيجيين فيهاء 
وإن كان من هم هذه الأدوات والوسائل الإدارة بالآهداف» وإدارة الجودة 
الشاملةء والتدريب والتعليم العالي» كا يتضح مما يلي : 


١‏ -الإدارة بالآهداف 


هى من آوائل الأساليب التي استخدمت ف تتمية القبادة؛ وتتضمن 
وضع أهداف محددة والعمل في ضوء الإمكانات والموارد المتاحة لتحقيقها 
وتعد الإدارة بالأهداف أحد أساليب التطوير التنظيمي التي تسهم في زيادة 
قدرات القادة على علاج المشكلات الإدارية التي تواجه المنظمات (المشاري» 
١‏ م : ص ٩‏ 9)» حيث يجتمع قادة الوحدات للمشاركة في تحديد الأهداف 
العامة والفرعية ووقت إنجازها (الکبیسي» ۱۹۹۸ م» ج٤:‏ ص٤٤).‏ 
۲ إدارة الحودة الشاملة 


هى عبارة عن سلوب إداري يدف إلى خلق ثقافة متميزة في الأداء 
من خلال عمل القادة والمديرين والمرؤوسين بشكل مستمر في القطاعات 


۷ 


الإنتاجية والخدمية لتحقيق توقعات المستفيدين» وأداء العمل الصحيح 
بشكل أفضل وأكثر فاعلية منذ البداية وبأقل وقت وجهد وتكلفة (زين 
الكينء ١۹۹:ص٤‏ ؟): 

وتهدف إدارة الجودة الشاملة بصفة عامة إلى رفع الكفاءة الإنتاجية من 
خلال تلافي العيوب والأخطاء أولابأول» وتطوير طرق العمل» واختصار 
الإجراءات (السلمي» ۱۹۷١‏ م: ص٦*٠۲)»ء‏ وتجنب تصيد الأخطاء وتوقيع 
العقوبات» والعمل بمبدأ العلاقات الإنسانية لتحسين الآداء ورفع الإنتاجية 
387 .ص :1979 .)Muse & Bewditen,‏ وبصفة خاصة في المنظات الأمنية 
التي تتطلب طبيعة العمل فيها مواكبة المستجدات الأمنية» بإدخال تحسينات 
وتطویرات لتحقیق الآهداف بشکل آفضل (درة» ۱۹۸۱م : ص۷١٠).‏ 

وإدارة ا لجحودة الشاملة من هذاالمنطلق تستند إلى ججموعة من المبادىء التى 
تتبناها القيادة الاستراتيجية للوصول إلى أفضل أداء وار الوت 
وتقليل الجهد وخفض التكلفة (خاشقجي» ۲۰۰۳م : ص ص۳۳-١٠).‏ 


۳ تدریب الحساسية 


هو نمط سلو کی جدید للتدریب دف إلى إحداث تغیبرات في عادات 
رامات وهار كات اقا عر فاعلوت ع غ رر ات غر ناق 
خطواتها ومضامينهاء ولكنها واضحة في هدفها وفي المنطلقات الفلسفية التى 
تحكمها» حيث يسعى هذا التدريب إلى زيادة حساسبة القادة الاستراتيجيين 
نحو سلوكهم الذاتي ونحو سلوك الآخرين المشاركين معهم في البرنامج» 
وزيادة مرونتهم وقدراتهم نحو التغيير الذاتي بتعلم آناط السلوك الإيجابي آو 
استشعار جوانب النقص في السلوك الذاتي مقارنة مع الآخرين (الكبيسي» 


۸ 


> -التعليم العالي 


لقد أدركت الحكومات أهمية التعليم كوسيلة فاعلة لبناء المجتمع 
وإضاءة طريقه ورسم مستقبله في شتي ميادين الحياة» لذلك حرصت غالبية 
الدول على جانية التعليم» واتخذت التدابير لضان المارسة الكاملة للحقوق 
التعليمية والثقافية» بل وعمدت إلى دعم البحث العلمي والنشاط الإبداعي 
من خلال إتاحة الفرصة للخريجين من العسكريين والمدنيين للحصول على 
درجة الدبلوم العالي والماجستير والدكتوراه في جال تخصصاتمم. 

ويعد ابتعاث الضباط للدراسات العليا من هم الأساليب المتبعة لتنمية 
القادة في الأجهزة الأمنية في المملكةء لذلك يجب أن تحقق هذه الدراسات 
الممدف منها بتطوير القيادة الأستراتيجية وصقل خبراتها وربط حتوى المنهج 
الدراسي بالواقع العملي» حتى لا تنصب البرامج على محتويات نظرية سرعان 
ما تنتهي بانتهاء الدورة (رضاء ۱۹۹۲م : ص*). 

وأشار (حمود» ۱۹۹۷م : ص ص۷٥-٠٠)‏ إلى ضرورة إعادة النظر في 
برامج الدراسات العليا من خلال طرح رؤيته عن طبيعة التغيير الاقتصادي 
والاجتماعي والثقاني» وبالتالي الأمنى الذي تفرضه ظروف التنمية» والذي 
يحتم على ا لجامعات ني الدول النامية أن تلعب دوراً رائداً وفاعلاًني إحداث 
التغخيير» وني تحصن الدارسين بالعلم والوعي والإدراك والمهارة» لكي 
يستطيعوا المشاركة بفاعلية في إحداث التغيير وحمل لوائه» وهذالن محصل 
إلا بتوافر المناخ العلمي الذي بحفز على العطاء المنتج والمبدع» والذي يضمن 
لأسانذة الحامحات وآ عق اء هة القدريس الحدالادى من الاستقرار 
والأمان الوظيفي» فضلاً عن ضرورة اقتناع أعضاء هيئة التدريس بأهمية 
التغيير ؛ لأنم الوسيلة الأهم والأكثر تأثيرا لإحداث التخيير. 


۹ 


ہه التمکین 


التمكين هو الشعور بقوة التأثير وبإرادة التعبير والمشاركة من قبل 
العاملين (الكبيسي» ٤٠٠۲م‏ : ص١١١)‏ من خلال منحهم قوة التصرف 
واتخاذ القرارات والمشاركة الفعلية في إدارة المنظمات التى يعملون مها وحل 
مشكلاتها والتفكير الإبداعي وتحمل المسؤولية والرقابة (أفندي» ۳٠٠۲م‏ : 
ص١١(‏ وتأهيلهم لتولي مسؤوليات أكبر وسلطات أكثر من خلال التدريب 
والثقة والتشجيع (العتيبي» ٤٠٠۲م‏ : ص٤).‏ 

ويتحقق التمكين عندما يتمكن المديرون والموظفون يي المستوبات 
اللإدارية الآدنى من حل المشكلات التى كانت مقصورة على المستويات العليا 
ف النظمة )1997 .(Ginnodo,‏ 

وتركز مفاهيم التمكين على الاهتم)ام بالعاملين من خلال توسيع 
صلاحياتهم وإثراء كمية المعلومات التي تمنح هم وتوسيع فرص المبادرة 
والمبادآة لاتخاذ قراراتمم» ما يترتب عليه تخفيف العبء عن القادة والحد من 
تدخلاتهم في التفاصيل وإعفائهم من مهام الرقابة» وبالتالي تفرغهم للقضايا 
الكبيرة كوضع الاستراتيجيات ورسم السياسات (الكبيسي» ٤٠٠۲م‏ : 
OT‏ 

وتتركز آهمية التمكين في دوره لتحقيق أهداف المنظمة التي تحتاج 
لخرات ومهارات ومعلومات العاملین ہاء وكذلك جهودهم المشتركة من 
أجل تحقيق الآهداف» واستخراج أقصى طاقات الموارد البشرية والحصول 
على أفضل إبداعاتها دف إحراز تقدم منظم في مجالات تطوير الآداى 
والعمل على تفريغ القيادة الإدارية العليا للمهام الصعبة وعدم إشغاها 
بالأمور اليومية وتر كيزها على القضايا الاستراتيجية طويلة الأجل (أفندي» 


۲۳م : ص ص ٣۲-٠۲)ء‏ لأن ذلك ينعكس إيجاباً على المرؤوسين الذين 
يزيد عددهم في المنظمة عن القادة» لذلك يجب أن يشعروا بفاعليتهم» لن 
المرؤوسين غبر المؤثرين قد يكونون أكثر إعاقة للمنظمة من القائد الخامل 
.(Stphen & Nancy, 2003: p. 192)‏ 


- التعلم التنظيمي 

عملية تؤدي إلى تحسين العمل من خلال المعرفة الأفضل والفهم 
الأحسن. فالتعلم التنظيمي عملية تسعى المنظهات من خلاها إلى تحسين 
قدراتہا وتطویر ذاتہا. 

وتتنوع أساليب التعلم التنظيمي ومنهجياته فيا يلي (الكبيسي» E‏ 
ق 
- التعلم الأحادي الانجاه 

بمو جبه يتعلم العاملون والقادة في المنظات من تجار م وممارساتهم وما 
يترتب عليها من نتائج وخرجات تعد بمثابة تغذية راجعة للعاملين» فإما أن 
يرضوا با ترتب على قراراتمم فيحرصوا على تكرارها لتصبح قرارات مبرجة 
تتخذ في المواقف المتكررة» أو لا يكونون راضين عنهاء فالتعلم الآأحادي 
الاتجاه يعلم القادة والعاملين كيفية حل المشكلات الناتجة من تصرفاتهم. 
التعلم المزدوج الانجاه 

بموجبه يتجه القادة والعاملون في المنظمة إلى توسيع دائرة التعلم» 
حيث يبدأون بالتساؤل الرئيس كيف نتعلم ؟ وماذانتعلم ؟ وما هي أفضل 
الطرق للتعلم ؟ وكيف نوظف التعلم من أجل التجديد والتطوير الذاتي ؟ 
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وبدلاً من أن يظل التعلم مرتبطاً بالبحث عن حلول للمشكلات القائمة أو 
معالحة الانحرافات» فإنه يتجه نحو سباب المشكلات والقرارات البديلة 
الى جب اتغاذها لول دون وقرعها مستقبلا 


وتتضح آهمية التعلم التنظيمي وأسبابه في عدة عوامل خارجية تتسارع 
في النمو والتطور تتركز في التفجر المعرفي المتسارع والتغير في تقنيات التعلم 
وأساليبه ومراكزه في بنوك المعلومات ومراكز الخبرة والبحوث والاستشارات 
التي سهلت مهمة الراغبين ني التعلم. والتغير السريع والمتواصل في البيئة 
الاقتصادية والاجتماعية والسياسية الذي يشهده العام اليوم. 


٠٠١. ۲‏ المعوقات التى تواجه إعداد وتنمية القيادة الاستر اتيجية 


من آبرز المعوقات التي تواجه إعداد وتنمية القيادة الاستراتيجية : 

١‏ -الببروقراطيات المترهلة : ركزت بعض القيادة الإدارية على تنمية 
وتوسيع نطاق سلطاتما وإمبراطورياع ا الإدارية حتى ترهلت 
وأصبحت طبيعتها البيروقراطية تقف عثرة مام كل قائد يريد أن 
يحدث نوعأ من التغيبر أو التحديث» بل وتعده متطفلاً جب مقاومته 
وإيقافه عند حده» حيث أصبحت خدمة الثقافة البيروقراطية هي 
دف تلك الآذارات؛ بنا الأهذاف الى انشغت تاك الأذارات 
ا ف ا ۰ 

۲-الأنظمة واللوائح : تعمل المنظمات الإدارية في الدول النامية ملتزمة 
بالأنظمة واللوائح والتعليمات المتراكمة لتنظيم وتسيير شؤون 
المنظمة»ء ولايتم تعديلها أو تطويرها با يتواكب مع التطورات 
البيئية المحيطة»ء ولذلك تعد من كبر العوائق التي تواجه القادة 
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الإداريين لأنها تقلل المرونة وتعاني من التقادم والازدواجية» حيث 
تعاني تلك الأنظمة من : 
آ - الجمود بشكل لا يساعد على سرعة اتخاذ القرار. 
ب كثرة تعديلات وتفسيرات الأنظمة واللوائح. 
ج-غموض بعض الأنظمة واللوائح بشكل يجعل القادة بجتهدون 
لتفسيرها (القحطاني» ۰۱ م: ص ص۲۱۲-٤۲۱).‏ 
۳-المركزية الشديدة وعدم التفويض : تمارس القيادة في الدول 
النامية مظاهر ختلفة من المركزية وعدم الرغبة في تفويض السلطة 
والاستحواذ على أكبر قدر منها تعبيراً عن الأهمية وا مركز الاجتماعي 
نتيجة الانقسامات السياسية والدينية والقومية التي تقلل درجة 
اطمئنان القيادة فیتقلص التفویض (کنعان» ٩۱۹۹م‏ : ص۹٠۳).‏ 
٤-عدم‏ الاستقرار الإأداري : إن عدم استقرار القيادة والكوادر المتخصصة» 
وفقدان الآمن الوظيفي الناجم عن تمديدات الخصخصة» والتقاعد 
المبكر» قد يحول دون إمكانية إعداد وتأهيل استراتيجية تنزع إلى 
التفكير في المستقبل (الكبيسي» ٠ ٠‏ ۰م : ص۱۷). 
٥-نقل‏ واستخدام التكنولوجيا: وجدت القيادة الإدارية نفسها في 
سباق غير متكافىء مع التطور التكنولوجي» وأنه من المستحيل 
نقل تلك التقنيات أو اللحاق بتطوراتهاء بل ونه من الصعب عليها 
تطوير قدراتها على استخدام التقنية الجديدة لاعتقادهم آنا تتطلب 
تدريباً شاقاً ومستمرا. ني ظل عدم توفر الوقت» أو صعوبة العمل 
على هذه التقنيات. 
١‏ الية المادية والية افر سانة ؟ اصحت سبطرة الاديات عل 
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الوضع القائم في المنظمات من أعقد المشكلات التي تواجه القيادة 
الاستراتيجية» حيث تسعى القيادة الإإدارية التقليدية إلى تغيير 
وفعه اانا یت ن إغادة سپس الكتب والاتات راتا 
بالسيارة والمنزل» فهي تضع المظاهر المادية في مقدمة اهتماماتها 
وتغفل استراتيجيات ورسالة المنظمة (القحطاني» ١١٠۲م:‏ ص 
9 

۷-غياب المنافسة : إن غياب المنافسة بين المنظمات الحكو مية وغبرها 
من القطاعات ججعلها في مأمن» ولا يدعوها للتفكير بجدية لتحديد 
مستقبلهاء طالما أنها في مأمن من المقارنة والمساءلةء ما يضعف عملية 
إبجاد قيادة استراتيجية قادرة على التطوير والتحديث في المنظات 
(الکبیسي» ۲۰۰۱م : ص۱۸). 

۸ القيم والانتماءات الاجتاعية : تتركز العلاقات في المنظمات حول 
العادات والتقاليد التي تنشا ني مجتمعاته اء وعلى مايوجد في ذلك 
اک ار ت ر کی ا 
العادات والتقاليد والقيم والانتماءات الاجتاعية بعض التصرفات 
على القادة التي قد لا تتفق مع متطلبات العصر الحاضر كالوساطات 
والمحسوبيات (القحطاني» ۲۰۰۱ م: ص١١١).‏ 

٩‏ التخطيط غير السليم : يترتب عليه عدم وضوح أهداف التخطيط 
آمام صانع القرار في عملية التنبؤ المستقبلي عند اتخاذ القرار» ما 
يحدث فجوة بين ما هو مطلوب تحقيقه وبين الواقع العملي (كنعان» 
OT‏ 

١-نقص‏ الموارد المادية : قد لا يسمح الالتزام بالموازنات السنوية التي 
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تضعها الأجهزة المركزية لأية منظمة بأن تفكر بوضع برامج وأنشطة 

مستقبلية لاإأعداد قيادة استراتيجية قادرة على التفكير في المستقبل 

(الکبيسي» ٦‏ ۰ ۰م : ص۱۸). 

١-الضغوط‏ الداخلية والخارجية : يواجه القادة الكثر من الضغوط 
الداخلية التى يمارسها زملاء العمل والقادة الآخحرون» لتحقيق 
مال اران مو ر ا ارو و افر کار اا 
يكون مصدرها المجتمع المتمثل في الأهل والأقارب والأصدقاء 
ومن هم علاقة بالقائد الإداري أو أصحاب السلطات ني البلادء ما 

قد يدفعهم إلى مراعاة مصالح تلك الأطراف عند اتخاذهم آي قرار. 

عدم كفاءة القيادة الإدارية : تتعدد أسباب عدم كفاءة القيادة 

الاستراتيجية والتي من همها : 

أ-ضعف التأهيل العلمى للقيادة الإدارية» فالكثر من القيادة 
الأ راا ف الى التي لاسي حيف لاجد 
أي برنامج يمكن الاعتاد عليه لتنمية القيادة الاستراتيجية. 

ب - ضصعف مستوى التدريب : فإذا توفر التدريب للقيادة 
الاستراتيجية» فمن المؤكد عدم كفايته» لأن القائد الاستراتيجي 
الفاعل لا يعتمد على تعليمه فحسب» بل يشكل التدريب رافدا 
مه في تكوين شخصيته القيادية. 

ج ضعف مستوى الخبرة : م تتم الاستفادة في الدول النامية 
من القادة الاستراتيجيين الذين ابتعثوا لرفع مستوى خبراتهم 
العملية با لخارج في ظل إحكام قبضة البيروقراطية على ختلف 
المنظات. 
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۳ -الانغلاق الثقافي الحضاري : يشكل الانغخلاق الثقافي الحضاري 
إحدى المشكلات التي تعاني منها القيادة الاستراتيجية في العصر 
الحاض نظراًللتقوقع الثقاني في ذهنية كثير من القادة الاستراتيجيين 
القائمين على كثير من التنظيم ات الإدارية في الوطن العربي» فهم 
لايزالون يوؤمنون بثقافة القرية والإقليم مثل النظرة العرقيةء أو 
ا لجهويةء أو الطبقية التي عمقها الفكر البيروقراطي القائم. 

٤‏ -الانحراف اللإداري الأخلاقي : يشكل الانحراف الأخلاقي لدى 


ا 
« | 


بعض الموظفين وبعض القيادة الاستراتيجية في الدول النامية 

رئيسا للتنظيمات الإدارية» ويعد من أشد المشكلات التي تواجه 

القيادة الاستراتيجية نظرا لانتقاله كالعدوى إلى غالبية التنظيات 

التى تتعامل معها ويؤدي إلى اللإخلال بالثقة العامة والأمانة التى 

جب أن توف ر في القائد الاسترائيجى. ٠‏ 

٥‏ -العلاقة مع المستشارين : يعتمد القادة الاستراتيجيون على 

بعض المستشارين من داخل أو خارج المنظمة لمساعدتهم في حل 

الشكلات وا تاذ القرارات» وقد يشكل الاسشاريرن مشكلة 

للقادة الاستراتيجيين للأسباب التالية : 

أ - الاعتماد على الاستشاريين لفترة طويلة يحول دون تطوير 
مهارات وخبرات القادة الاستراتيجيين. 

ب -نشاة بعض المشكلات بين المستشارين والتنفيذيين نتيجة عدم 
وضوح الفاصل بين مهام المستشارين والتنفيذيين. 

ج-تضجر الاستشاريين لاعتقادهم أن التنفيذيين يمتلكون السلطة 
ويمارسون النشاطات الرئيسة مع ميش دورهم وإنكار 


0٦ 


جهودهم» وعدم حصوهم على التقدير الكافي (القحطاني» 
ONS‏ 
عدم الاستفادة من التقدم التقني في جال الإدارة : يترتب على ذلك 
نوعان من المعوقات هما : 
أ -عوائق ناتجة عن نقص المعرفة وتفشي الأمية ونقص الموارد وعدم 
وجود سياسة علمية تقنية. 
ب _عوائق تتعلق بالدول المتقدمة ناقلة التقنية والشر كات متعددة 
ا لجنسيات ومدى استعدادها لنقل التقنية في ضوء المتغبرات 
السياسية والأمنية (کنعان» ٩۱۹۹م‏ : ص‌٣۳۳).‏ 
۷-_معوقات تنظيمية : هي المعوقات التي تتعلق با منظمة وأسلوب 
عملها وكيفية تحقيق أهدافها ودرجة المركزية أو اللامركزية السائدة 
في التنظيم اللإداري ومدى ملاءمة المناخ التنظيمي لجلب ثقافة 
تنظيمية مرنة تساعد على الإبداع والابتكار» فكلا كانت إجراءات 
وخطوات العمل حددة من قبل الرئيس للمرؤوس مع فرض رقابة 
لصيقة على المرؤوس» فإن ذلك يجلب ثقافة تنظيمية غير ملائمة 
للإبداع والابتكارء نتيجة عدم قدرة المرؤوس على تطبيق سلوب 
عمل جديد لخوفه من الفشل وتعرضه للنقد من قبل الرئيس 
والزملاء» ما يترتب عليه تجمد السلوك الوظيفي للفرد نتيجة تقييده 
بالآوامر والتعلیات (عبد الوهاب» ۱۹۸۰م : ص۳٤).‏ 
وتشر العيسى إلى أهمية البيئة التنظيمية في جلب الثقافة التنظيمية التى 
جلا الاس اداد و التاد يك ادال اة ال 
تتضمن مبادئ المشاركة في وضع أهداف العمل وإجراءاته» واتخاذ رات 
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بين الرؤساء والمرؤسيين» ووجود قنوات الاتصال المفتوحة والواضحة» 
وتشجيع أفراد التنظيم على المناقشة وتبادل الرأي» وتوفر فرص التقدم 
والترقي للمجيدين والمبدعين» وقيام العلاقات على الثقة والاحترام 
لمتبادل تدعم إعداد وتنمية القادة» بين| البيئة التي تحرص على البيروقراطية 
والديكتاتورية والمركزية والرقابة الشديدة على العاملين» وعدم إتاحة فرص 
المشاركة في اتخاذ القرارات أو جرد التعبير عن الرأي للعاملين» فنا تشكل 
عوامل ضغط تحد من فرص تنمية وإعداد القادة الاستراتيجيين (العيسى» 
1م : ص٥٤).‏ 
وتنحصر أهم المعوقات التنظيمية لتنمية وإعداد القادة الاستراتيجيين 
-عدم وضوح آهداف المنظمة. 
لر كرية والفاط. 
- الافتقار إلى معاير موضوعية للأداء. 
- انخفاض الروح المعنوية لدى العاملين. 
-نقص القيادة الفاعلة المؤهلة. 
- غياب الاتصال الفاعل بين المستويات الإدارية. 
- الافتقاد إلى العمل الجاعي (النمر» ۱۹۹۲م : ص ص۸٦-*۷).‏ 
-سوء المناخ التنظيمي والانتقاد المبكر للأفكار الجحديدة دون تفحص 
نتائجها والغخرض منها. 
-سيادة القيم الاجتماعية التي تدعو للطاعة العمياء والامتثال المطلق 
للرؤساء والمديرين دون مناقشة لأوامرهم وتعليم اتهم وإنجاز العمل 
بالطريقة الرسمية المعتادة دون تجديد أو تطوير (القريوتي» ١٠٠۲م‏ : 
ن ۷ ۷ 
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- عدم الت جہ من قبل المنظمة. 
-ارتفاع تكاليف الإبداع في المنظمات. 
ضعف الحوافز المادية وا معنوية وانخفاض الدافعية نحو الإبداع في 
المنظطات (الدوي» E ۰١‏ ص ص۱۹١‏ ۲). 
-الاعتاد المغرط على الخبراء. 
-الإفراط في مكافآت النجاح (الحسنية» ۲۰۰۲م : ص ص۹۳-۹۲). 
تأثر القرارات المتخذة بالعلاقات الشخصية. 
- إلزام العاملين بالتقيد بالإجراءات والأنظمة المتبعة في العمل. 
-غياب أنظمة الاتصال الفاعلة (الصیدلاني» ۲۰۰۰م: ص ص ۲٠۳‏ 
NYE‏ 
يتضح مما سبق أن هناك العديد من المعوقات التي تزداد في البيئة الأمنية 
نتيجة طبيعة العمل الأمنى الذي يرتكز على الضبط والربط» وتنفيذ الأوامر 
والتعليمات الصادرة من المراكز العلياء ما يترتب عليه أحياناً ضعف الإبداع 
والابتكار لدى العاملين» وصعوبة إعداد وبناء قيادة استراتيجية مستقبلية. 


۲ . ۲ الثقافة التنظيمية 
٠. . ۲‏ مفهوم الثقافة التنظيمية وأهميتها. 
۲ . ۲ . ۲ مصادر الثقافة التنظيمية وخصائصها وأنواعها. 


١ال‏ الا 
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٠ . ۲.۲‏ وظائف الثقافة التنظيمية ونظرياتها وأساليب تغيبرها ومتطلبات 
تطویرها. 

٠. .۲‏ العوامل المؤثرة في الثقافة التنظيمية. 

١‏ ۷ الفقافة التنظيمية والقيادة الاستراتجة. 


« 


هید 


تعبر الثقافة التنظيمية عن مجموعة مشتركة من المعتقدات والقيم غير 
الرسمية والمدركات التي تشكل انطباعات» وترسخ اتجاهات» ويترتب 
عليها سلوكيات تشكل القواعد الأساسية لأداء العاملين في المنظات وفق 
أسس الفاعلية والكفاءة؛ كعناصر تدعم الآداء ا لجيد إذا كانت الثقافة 
التنظيمية السائدة تشجع على ذلك» فقد اكتسب مصطلح الثقافة التنظيمية 
بريقه كعامل مؤثر في توجهات المنظمات وتطور أو تخلف مستوى آدائها. 

وبالرغم من غموض مفهوم الثقافة التنظيمية في ضوء اتصاله بالمعطيات 
الأساسية لتوجهات المنظات وأساليب وطرق العمل السائدة اء وتأثره 
بالعادات والتقاليد والقيم السائدة» والمناخ التنظيمي السائد ؛ إلا أنه يعد من 
أهم المغاهيم التنظيمية ؛ نظراً ما يترتب عليه من تحفيز أو تثبيط أناط معينة 
من السلوك الفردي والجاعي داخل المنظطات (ظاظاء ۲ ۰م : ص۱۹). 

كا أن دور الثقافة التنظيمية لا يقتصر على تحسين الأنماط السلوكية في 
المنظمة من خلال توقع الآحداث» وفهم مواقف الأفراد» ومساعدة المنظمة 
في التغلب على التحديات الداخلية والخارجية» وجلب البيئة التنظيمية 
والمناخ التنظيمي الملائم للعمل والاأنجاز والإبداع والابتكار والتطويرء 
والاستفادة من تميزات العمل الجاعي خلال فرق العمل المدارة ذاتياء بل 


يمتد ليشمل الاستفادة من التغذية الراجعة التى تفيد أعضاء الفريق والفريق 
بمستوى أداء فاعل يعالج الانحرافات أولاً بأول والتعرف على سبل تطوير 
وتحسین الآداء (توفیق» ۲۰۰۲م : ص ص۲۸۰-۲۷۹). 

۲.۲. مفهوم الثقافة التنظيمية وأهميتها 


العديد من العوامل المؤثرة التي تسهم بدور أو بآخر في تطوير المنظمات» وكان 
من آهمها الثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة باعتبارها المسؤولة عن تحديد 
أناط السلوك المتبعة» والتى تتعكس سلما أو إجابا عل المنظات ومعدلات 
تطورهاء ما يحتم إلقاء الضوء عن قرب على الثقافة التنظيمية. 
أولا: مفهوم الثقافة التنظيمية 

يعرف سيزلاجى ووالاس الثقافة التنظيمية بأنها : «الفلسفات 
التي تربط المنظمة» ويشترك فيها كل العاملين بها (سيزلاجي ووالاس» 
۱ء: ص۳۱٦).‏ 

ما الصرايرة وعايش فيعرفان الثقافة التنظيمية بنا : نظم مكتسبة 
من المعاني التي يتم توصيلها عن طريق اللغة المعتادة والرموز التي تعبر عن 
وظائف تثيلية وتو جيهية عاطفية لحلب كيانات ثقافية وأحاسيس عددة 
بالواقع (الصرايرة وعایش» ٩۱۹۹م:‏ ص١١٠١).‏ 

أما الكبيسي فقد عرف الثقافة التنظيمية بأنها عبارة عن : نظام من المعاني 


1١ 


والمعايير التي تحكم سلوك الأآفراد (الکبیسی» ۱۹۹۸م» ج٤:‏ ص*۷). 
والثقافة التنظيمية عبارة عن أناط افتراضات أساسية تتطور عن طريق 
تعمل بشکل جید وکاف لکي تکون ذات قيمة (العدیلي» ۱۹۹٩‏ م: ص٤٤٤).‏ 
وقدعرف شاين اللقافة التاظيمية بآما : «نمط من الافتراضات 
الأساسية مبتدعة أو مكتشفة أو مطورة من قبل جماعة كا تعلمتها من خلال 
التلاؤم مع مشكلات العام الخارجي وضرورات التلاؤم الداخلي» والتى 
ثبشت صلاحيتها لكى تعد قيمة وجب تعليمها للأعضاء الجدد في المنظمة 
اطا مةل ادرا ك وال كر الاس ف لق لك 
الgشكلات»‏ )2 .ص :1995 .(Shackleton,‏ 
ثانياً: أهمية الثقافة التنظيمية 


ترجع أهمية الثقافة التنظيمية إلى دورها المؤثر في كافة أنشطة المنظمة» 
حيث تشكل الثقافة التنظيمية ضغوطاً على العاملين با منظمة للمضى قدما في 
عملية التفكير والتصرف بطريقة تنسجم مع الثقافة السائدة بالمنظمة. 

ويعزو الرخيمي أهمية الثقافة التنظيمية إلى ما يلي (الرخيمي» ٠٠٠۲م:‏ 
ص ص۸٥‏ = 

١‏ -دليل للإدارة والعاملين يشكل فم نماذج السلوك والعلاقات التي 

یچب اتباعھا والاسترشاد ہہا. 
۲-إطار فكري يو جه أعضاء المنظمة الواحدة» وينظم أعاهم وعلاقاتہم 
وإنجازاتمم. 
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۳-تحدد للعاملين بالمنظمات السلول الوظيفي المتوقع منهم وأناط 
العلاقات التي يجب أن تسود بين بعضهم البعض» وبينهم وبين 
العملاء والجهات الأخرى التي يتعاملون معهاء وحتى ملبسهم 
ومظهرهم واللغة التي يتكلمونها ومستويات الأداء ومنهجيتهم في 
حل المشكلات. 

٤‏ - تيز ملامح المنظمة عن غيرها من المنظمات» فهي مصدر فخر 
واعتزازالعاملين هاء خاصة إذا أكدت قيم الابتكار والتميز 
والريادة والنغلب عل الافسن: 

تساعد الإدارة على تحفيق آهدافها وطموحاعا. 

-تيسر مهمة الإدارة» وقادة الفرق» فلا يلجأون إلى الإجراءات 
ال رسخي الصارمة اكد السلر ك الطلوت. 

۷-تمنح المنظمة الميزة التنافسية إذا كانت تؤكد على سلوكيات خلاقة 
كالتفاني في العمل» وخدمة العميل. 

۸-تسهم في استقطاب العاملين المتميزين» فالمنظم|ت الرائدة تجذب 
العاملين الطموحين» والمنظات التي تتبنى قيم الابتكار والتفوق 
تستهوي العاملين المبدعين» والمنظمات التي تكافء التميز ينضم 
إليها العاملون المجتهدون. 

۹-تؤثر على قابلية المنظمة للتغيير وتزيد من قدرتما على مواكبة التطورات 
الجارية من حوها. 
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۲. ۲ . ۲ مصادر الثقافة التنظيمية وخصائصها وآنواعها 


أولأً: مصادر الثقافة التنظيمية 


تعد المعتقدات والقيم والأنظمة الاجتماعية والسياسية والبيروقراطية 
واللوائح الداخلية لكل مجتمع من المصادر الأساسية للثقافة التنظيمية» 
ويمكن حصر مصادر الثقافة التنظيمية بصفة عامة في)] يلى (العديلى» 
٠ EEN 8‏ ۰ 
١‏ -العادات والتقاليد والأعراف : تمثل قيم المجتمع الذي يعيش فيه 
الفرد وتصبغ الموظف ني المنظمة بطابعها ا لخاص وتؤثر في شخصيته 
وتحدد نمطه السلوكى وفق العادات والتقاليد والبيغة الداخلية 
٠ by,‏ 
۲-الطقوس واحتفالات المناسبات : تتمثل في الاحتفال بالأعياد 
والمناسبات القومية والمناسبات الإدارية في بعض المنظات بعد 
عودة العاملين من الإأجازة والتقائهم ببعضهم البعض. 
۳-الأساطير : هي الخرافات التي تستخدم كرموز اجتماعية وتربط 
الانسان بتراثه وثقافته القديمة ومجتمعه من خلال الدروس والعبر 
التي يستفاد منها في مواجهة المشكلات» ولكن يعاب عليها اللجوء 
ال 
٤‏ -المجاز والطرائف والنكت والألعاب : مجري استخدامها كأساليب 
رمزية في التعبير عن ال محبة والآلفة وتخفيف الصراعات بين العاملين 
وتنقية القلوب من المشاحنات أو سوء الظن أو عدم الثقة. 
٥ه‏ البطولات والرموزالاجتاعية : تتمثل في قصص القادة في ختلف 
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الجالات الساسية والادارية واتار عة الى تسخ كقدوة ومالا 
بحتذى به للعمل في المنظات. 

٦‏ -القصص والحكايات : تستخدم لكي تعكس رسالة معينة» کان 
يقص المدير على الموظفين كيفية تطور الجهاز الإإداري لمنظمة معينةه 
أو قصة كفاح أحد المديرين المتميزين وكيف أنه وصل باجتهاده إلى 
اعا رار اتی 

ثانياً: خصائص الثقافة التنظيمية 
۸م صا ۲( : 

١‏ -توجد في التنظيات الإدارية بشكل يماثل الثقافة الاجتاعية. 

۲-تتمشثل ف القيم والمعتقدات والافتراضات والإدراکات والمعاير 
السلوكية وإبداعات الأفراد وأناط السلول المختلفة. 
وراء الأنشطة الإدارية في المنظات. 

٤‏ - إغها الطاقة الاجتماعية التي تدفع أفراد المنظمة للعمل والإنتاجية. 

٥‏ إنها الهدف الموجه والمتحكم في فاعلية المنظمة. 

ك| يذكر العطية سبع خصائص أساسية للثقافة التنظيمية فيا يلي 

(العطة» ۳ ٣م‏ : ص۲ : 
-الإبداع والمخاطرة : درجة تشجيع العاملين على الإبداع والمخاطرة. 
- الانتباه للتفاصيل : الدرجة التي يتوقع فيها من العاملين أن يكونوا 
دقيقين ومتنبهين للتفاصيل. 
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-الانتباه نحو النتائج : درجة تركيز الإدارة على النتائج أو المخرجات 
وليس التقنيات» والعمليات المستخدمة لتحقيق هذه النتائج. 

-التوجه نحو الناس : درجة اهتمام الإدارة بتأثيرها على الأفراد داخل 
المنظمة. 

-التوجه نحو الفريق : درجة تنظيم فاعليات العمل حول الفرق لا 
خولالافراف 

-العدوانية : درجة عدوانية الأفراد وتنافسهم» لا سهولة وودية التعامل 
0 

الات : درجة تأكيد فاعليات المنظمة المحافظ على الحالة الراهنة بدلا 
من الهو 

وقد أورد علاء الإدارة ا لخصائص التالية للثقافة التنظيمية : 


الا اا 


2 


الإنسان هو الكائن الحي الوحيد الذي يصنع الثقافة ويبتدع عناصرهاء 
ويرسم حتواها عبر العصور» والثقافة بدورها تصنع ملامح الإإنسان وتشكل 
شخصيته» والثقافة التنظيمية ها سمة الإنسانية» فهى تتشكل من المعارف» 
والحقائق» والمدارك والمعاني» والقيم التي يي ما الأفراد إلى التنظيم» أو 
التي تتکون لديم خلال تفاعلهم مع التنظیم (وصفي» ۱۹۸۱م: ص .)۸٩‏ 
ب -الاكتساب والتعلم 


تكتسب الثقافة من الوسط المحيط بالفردء لذلك لكل مجتمع إنساني 
ثقافة معينة ميزه عن غبره من المجتمعات»› حیث یکتسب الفرد ثقافته من 
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المجتمع الذي يعيش فيه» والأوساط الاجتماعية التي يتنقل بينها سواء أكان 
في الأسرة أو المدرسة أو منظمة العمل. ويتم اكتساب الثقافة عن طريق التعلم 
المقصود» أو غر المقصود ومن خلال الخضرة والتجربة ومن خلال علاقات 
الفرد وتفاعلاته مع الآخرین (الساعاتي» ۱۹۹۸ م: ص٤۷)»‏ فالأفراد 
يكتسبون القيم والمعتقدات والاتجاهات الخحاصة بهم من البيئة المحيطة بہم» 
والثقافة التنظيمية هي ناتج لثقافة الأفراد العاملين بها نتيجة تأثرها بالبيئة 
الداخلية والخارجية (14 .ص :1989 .(Williams,‏ 


ج-الاستمرارية 

تتسم الثقافة بخاصية الاستمرارية» فالسم|ات الثقافية تحتفظ بكيانها 
لعدة أجيال رغم ما تتعرض له المجتمعات أو المنظمات الإدارية من تغيرات 
مفاجئة» أو تدريجية (جبلي» ١۱۹۹م‏ : ص۷۳). وعلى الرغم من فناء 
الأجيال المتعاقبةء إلا أن الثقافة تبقى من بعدهم لتتوارثها الأجيال وتصبح 
جزءا من ميراث الجاعة (الشلوي» ١٠٠۲م:‏ ص۲۲). 
د -التراكمية 

يترتب على استمرار الثقافة تراكم السات الثقافية خلال عصور طويلة 
من الزمن» وتعقد وتشابك العناصر الثقافية المكونة هاء وانتقال الأناط 
الثقافية بين الأوساط الاجتماعية المختلفة. وتختلف الطريقة التي تتراكم 
بها خاصية ثقافة معينة عن الطريقة التي تتراكم بها خاصية ثقافة أخرى» 
فاللغة تتراكم بطريقة ختلفة عن تراكم التقنية» والقيم التنظيمية تتراكم 
بطريقة ختلفة عن تراكم آدوات الإنتاج» بمعنى أن الطبيعة التراكمية للثقافة 
تلاحظ بوضوح العناصر المادية للثقافة أكثر منها في العناصر المعنوية للثقافة 
(الساعاتي» ۸م OE‏ 
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ه-الانتقائية 


أدى تراكم اللخبرات الإنسانية إلى تزايد السات الثقافية والعناصر 
المكونة ها بصور كثرة ومتنوعة تعجز معها الأجيال البشرية عن الاحتفاظ 
بالثقافة في ذاكرتها كاملة. وهذايفرض على كل جيل أن يقوم بعمليات 
انتقائية واسعة من العناصر الثقافية التي تجمعت لديه بقدر ما يحقق إشباع 
حاجاته» وتكيفه مع البيئة الاجتاعية والطبيعية المحيطة ہا. 
و -القابلية للانتشار 

يتم انتقال العناصر الثقافية بطريقة واعية داخل الثقافة نفسها من جزء إلى 
أجزاء أخرى» ومن ثقافة مجتمع إلى ثقافة مجتمع آخر» ويتم الانتشار مباشرة 
عن طريق احتكاك الأفراد والجاعات بعضها ببعض داخل المجتمع الواحده 
أو عن طريق احتكاك المجتمعات ببعضها البعض (إساعیل» ۱۹۸۲م : ص 
ض۹9 
ز- تغر الاستحابة للأحداث 

تتميز الثقافة بخاصية التغير في الاستجابة للأحداث التى تتعرض 
ها المجتمعات» وتجعل من الأشكال الثقافية السائدة غير مناسبة لإشباع 
الاحتياجات التي تفرضها خبرات وأنهاط سلوكية معينة» ويتم ذلك بفضل 
ما تحذفه من أساليب وأفكار» وعناصر ثقافية غبر قادرة على تحقيق التكيف 
الاجتاعي (الساعاتي» ۸م : ص4۷). 
ح -التكاملية 


ميل المكونات الثقافية إلى الاتحاد والالتحام لتشكل نسقاً متوازنا 
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ومتكاملاً مع السات الثقافية بحقق بنجاح عملية التكيف مع التغيرات 
امختلفة التي تشهدها المجتمعات (إساعیل» ۱۹۸۲م : ص۳۸). 


ط - الثقافة التنظيمية تمثل مدخلا ورجا تنظيميا فى وقت واحد 


تعد الثقافة التنظيمية نتاجا لعمليات المنظمة كافةء فضلاً عن تأثرها على 
العمليات التي ستتم في المستقل» با لإضافة إلى تأآثرها بالنظم الاجتاعية والفنية 
بمنطقة عملهاء أي أا تتأثر بمجموعة القيم والاتجاهات والافتراضات 
المشتركة لدى أفراد منطقة عملهاء وهذا يعنى أن الاستراتيجيات واهياكل 
التنظيمية والعمليات المؤداة وسلوك الإدارة مع الأفرادء شل رجا من 
حارج الثقافة التنظيمية» ومن ثم فإن الثقافة التنظيمية تمثل مدخلا ورجا 
تنظيميا في نفس الوقت ؛ لذلك يصعب تخييرهاء وتتعرض غاولات تغييرها 
لمقاومة شديدة في المنظمات بصفة عامة والمنظمات الأمنية بصفة خاصة التي 
تعمل وفق قواعد وأسس راسخة للاختيار والتعيين والتدريب في مناخ 
تنظيمي مستقر جدا (ظاظاء ۲۰۰۲م : ص .)٠‏ والشكل رقم (۱) يوضح 
الوظيفة المزدوجة للثقافة التنظيمية : 

الشكل رقم )١(‏ الوظيفة المزدوجة للثقافة التنظيمية 

أناط السلوك التنظيمى 


الملصدر (ظاظا» ۲ ٣م‏ ص٥‏ ). 
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تنتقل الثقافة التنظيمية بطريقتين» الأولى شعورية من خلال انتقال القيم 
والمعتقدات والمبادىء التى ثبت نجاحها في حل المشكلات التنظيمية» وهذه 
غا قدا ن افق ل رن ا آما الط عة الا و 
شعورية وتتضمن انتقال المعلومات التي تؤثر في طريقة التفكير والتصرف 
ومواجهة المشكلات والمواقف كافة بطريقة لا شعورية في ضوء الخبرات التي 
اكتسبها الأفراد من احتكاكهم بالقدامى الأكثر خبرة منهم وني ظل الثقافة 
التنظيمية السائدة في المنظمة (ظاظاء ۲۰۰۲م : صض٣١).‏ 
ك -الثقافة التنظيمية ذات جذور تار ية 


تستمر الاستراتيجيات واهياكل التنظيمية والمبادىء الأساسية لأجيالء 
ويؤدي استمرار نجاحها إلى تأثر الأجيال اللاحقة بهاء وبالتالي فإن القرارات 
التي تؤثر عل مستقبل النظمة مستمدة من اللقافة الأصلية السائدة ف 
المنظمة )10 .(Deal, 1982: p.‏ 


ثالثا: أنواع الثقافة التنظيمية 


هناك عده أنواع من الثقافة التنظيمية التي تميزها أدبيات الفكر 
التنظيمي وتشخص درجة العلاقة والتأثير الذي تتسم به كل منهاء فالثقافة 
المؤسسية تعد حصيلة ما يشترك فيه أفراد ا منظمة وقيادتها من معتقدات وقيم 
ومعايير ومضامين توجه السلوك وتحدد الوسائل والبدائل المقبولة لتحقيق 
الأهداف» وتبعاً لذلك فإن فاعلية المنظمة تعتمد على قدرتها في خلق الثقافة 
التي تتجاوب مع طموحات وأهداف عامليها وتقود سلوكهم نحو هدفها 
المشترك. وللثقافة المؤسسية وظيفة مهمة تتمثل في احتواء ماضيها بحاضرها 


لتتميز المنظمات العريقة بتراثها الذي عرفت به كا تحفز المنظمات الحديثة على 

رة ثقافتها الشخصية عبر مراحل تطورها. ومن شأن هذه الثقافة أن تحث 
مدراءها والعاملين فيها على حاية المعايير والقيم والأخلاقيات التي أرساها 
ألو سسون وتغارفغليها القادة المخعاقون: 

وبالرغم من الارتباط بين المناخ التنظيمي والثقافة التنظيمية والحضارة 
التنظيمية إلا أن هناك فروقا بينهم» فالمناخ التنظيمي عبارة عن محصلة الظروف 
والمتخبرات والأجواء الداخلية للمنظمة ك يعيها أفرادها وكا يفسر ونا 
ويجحللو ا عبر عمليا م الإدراكية ليستخلصوا منها مواقفهم واتجاهاتم 
والمسارات التي تحدد سلوكهم وأداءهم» ودرجة انتائهم وولائهم للمنظمة» 
أما الثقافة التنظيمية فهي مجموع الخصائص والسمات المميزة للمنظمة وبيئتها 
وأجوائها الداخلية والمنعكسة في سلوكيات واتجاهات آفرادها ولكن كا 
ينظرها الآخرون ممن هم خارج المنظمة» أي آنا رؤية المنظمات والجاعات 
الموجودة في البيئة الخارجية عن الخصائص المميزة لمنظمة عن أخرى» بين 
الحضارة التنظيمية عبارة عن مجموعة الخصائص والقيم والمتغيرات التراثية 
والمجتمعية الفاعلة في البيئة الخارجية لجميع المنظمات والمؤثرة في جعلها 
متميزة عن غيرها من المنظمات في المجتمعات الآخرى» فهي تعبر عن 
رؤية الشعوب والمجتمعات لبعضها البعض وتشخيصها لما يميز المنظات 
الأمريكية على سبيل المثال عن المنظ|ت اليابانية أو الفرنسية أو العربيةء 
لذلك يدخل مصطلحا الثقافة التنظيمية والمناخ التنظيمي ضمن دائرة 
التنظيم المقارن على صعيد الأقطار والدول عبر القارات وعبر المجموعات 
والحضارات المختلفة» ك أن الثقافة التنظيمية تعد ثقافة فرعية من الحضارة 
التنظيمية (الکبیسی» ۱۹۹۸م» ج٤‏ : ص۷٥).‏ 


۷۱١ 


ويحصر كل من السواط والعتيبي هم أنواع الثقافة التنظيمية فيا يلي 
(السواط والعتيبى»› ۹مم : ص ص1۲ - )٦۳‏ : 
١‏ -الثقافة البروقراطية 

هى الثقافة التى تتحدد فيها المسؤوليات والسلطات. فالعمل يكون 
متا ويش التسيق بين الرحدات» وقسلسل الساظة بشکكل هرمي» 
وتقوم هذه الثقافة على التحكم والالتزام. 


۲ - الثقافة الإبداعية 


تتميز فيها بيئة العمل بالمساعدة على الإبداع» ويتصف أآفرادها بحب 
المخاطرة في اتخاذ القرارات ومواجهة التحديات. 


۳-الثقافة المساندة 


تتميز بالصداقة» والمساعدة بين العاملين» فيسود جو الأسرة المتعاونةء 
وتوفر المنظمة الثقة والمساواة والتعاون» ويكون التركيز على الجانب الإأنساني 
في هذه البيئة. 


٤‏ -ثقافة العمليات 


يقتصر الاهتمام على طريقة إنجاز العمل» وليس على النتائج التي 
تتحقق» فينتشر الحذر والحيطة بين الأفراد» والذين يعملون على حاية 
أنفسهم. والفرد الناجح هو الأكثر دقة وتنظي) واهتاماً بتفاصيل عمله. 


ه ثقافة المهمة 


تركز هذه الثقافة على تحقيق الآهداف» وإنجاز العمل» وتهتم بالنتائج» 
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وتحاول استخدام الموارد بطرق مثالية من أجل تحقيق أفضل النتائج بأقل 
التكاليف. 


-ثقافة الدور 


هي التي تركز على نوع التخصص الوظيفي» وبالتالي الأدوار الوظفية 
أكثر من الفرد» وتتم بالقواعد والأنظمة»ء كا نها توفر الأمن الوظيفي 
والاستمرارية وثبات الأداء. 

ويشير ويلسون إلى أن الوصف الوظيفي أكثر آهمية من المهارات 
والقدرات للمنتمين ذه الثقافة» كا أن الأداء الذي يتعدى إدراك الدور 
ليس مطلوباً ولا يشجع عليه» حيث إن السلطة الخاصة بموقع الوظيفة أمر 
صحيح ومشروع» أما القوة الشخصية فمرفوضة» ب يؤيد بيروقراطية ماكس 
فيبر W٤‏ ×ه/ التي تقوم على ساس اعتماد فاعلية النظام على الالتزام 
بالمبادىء بدلا من الشخصيات ؛ لذلك تتلاءم هذه الثقافة مع المنظمات التي 
تتسم بالاستقرار» وليس التغيير المستمر ؛ لأن وظائف الثقافة تكون مناسبة 
في البيئة التي تتسم بالثبات النسبي» لكنها تكون غير مضمونة في البيئة 
المتغيرة لصعوبة استجابتها للتغيرات السريعة» حيث إن ثقافة الدور تحتاج 
للثبات والاستقرار والتطوير المتدرج البطيء نسبيا (ویلسون» ٩۱۹۹م:‏ ص 
OE‏ 


۷-ثقافة النفوذ 
هي ثقافة تشبه في امتدادها وسيطرتا نسيج العنكبوت» حيث تعكس 


تركيز القوة للأسرة التي تملك منظمة صخبرة أو كبيرة» حيث تنحصر 
اللسؤوليات ني أعضاء الأسرة» وتمنح للأفراد بدلا من الخبراء» مايوجد 


A 


نسي جا تنظيمياً عنكبوتياًء حيث تت ركز مصادر السلطة واتخاذ القرارات 
في عدد محدود من الأفراد الاستراتيجيين والأعضاء الأساسيين» ويكون 
دورهم هو إيجاد مواقف يجب على الآخرين تنفيذها والالتزام بهاء ما يضعف 
من فرص الإبداع والابتكار نتيجة صعوبة تأثير الآخرين في الأحداث» 
ولذلك فإن قدرة ثقافة النفوذ على التكيف مع المتغيرات البيئية تعتمد إلى حد 
بعيد على إدراك وقوة من يشغل مراكز النفوذ والسلطة داخل المنظمة» وهذا 
يترتب عليه نجاح المنظمة وتكيفها بسرعة أو فشلها ني رؤية الحاجات ال ملحة 
للتغيبر ومن ثم إخفاقھا )29-30 .مص :1993 .(Handy,‏ 

۸-ثقافة الوظيفة أو العمل 


تشيع هذه الثقافة في المنظم|ت الديناميكية التي تمتم بأنشطة الببحث 
العلمي والتطوير» والببحث عن التغيير الفاعل» ما يترتب عليه الحاجة 
NEE NLS‏ 
لذلك تحرص هذه المنظات على استقطاب أصحاب الخبرات والمهارات» 
فالثقافة في هذه ال منظمة تمثل شبكة نتيجة الاتصال الوثيق بين ختلف الأقسام» 
والوظائف» والتخصصات» حيث تعتمد هذه الثقافة على الاتصال والتكامل 
كأدوات تستطيع با المنظمة التكيف والاستجابة للتغيرات المحيطة بالاعتاد 
على الخبرات والمعلومات الحديثة» ومن ثم تنسجم الثقافة بدرجات أكبر مع 
التتائج» ولكنها غالبا ما تتعارض مع موارد المنظمة ؛ لأنها في الغالب تحتاج 
لموارد ضخمة لتنفیذ الآفکار (ویلسون» ۱۹۹۹م : ص۷١).‏ 


٩‏ -ثقافة الفرد 


هي الثقافة التي تميز نموذج الإدارة الواعي» حيث يحدد الأفراد داخل 
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الهيكل التنظيمي بشكل جماعي الطريق الذي ستسير فيه المنظمة» ويم 
الهیکل التنظيمي الرسمي إل خحدمة احتياجات الأفراد داخل اليكل التنظيمي 
من منطلق رفض اهرمية الرسمية لإنجاز العمل» وتحويل غرضها إلى تلبية 
احتياجات العاملين في آي موقع وظيفي من خلال رفض رقابة الإدارة 
الرسمية» وإتاحة فرص أکبر للابتکار والإبداع (ظاظاء ۰۲٠۲م‏ : ص *). 
١-الثقافات‏ الملائمة 


هي استخدام الثقافة الملائمة للمتطلبات الخارجية والوحدات التنظيمية 
التي تشكل مجموع وحدات المنظمة ككل» فالوحدات التنظيمية داخل 
المنظمة قد تتطلب هياكل تنظيمية ختلفة» وبعضها يعمل في بيئة مستقرة 
يكون التغيير فيها حدوداًء ني حين يتعرض البعض الآخر للتبديل والتغيير 
سواء في مهام العمل» أو ني طرق إنجاز العمل» ما يتطلب الحاجة لمداخل 
ختلفة لإدارة الثقافات المتباينة في الوحدات التنظيمية المختلفة. 

وهناك من يرى بأن الثقافة التنظيمية تنقسم إلى نوعين رئيسين حسب 
قدرتها على التكيف مع البيئة المحيطة والمستجدات هما : 


أً- الثقافة المرنة 


الثقافة المرنة هي التي تتضمن اتخاذ إجراءات تمنح المنظمة القدرة على 
التكيف مع التغيرات البيئية» فضلا عن تشجيع العاملين على إيجاد واغتنام 
الفرص الجحديدة لتطوير كفاءات المنظمة من أجل استغلال مايلوح من 
فرص بيئية» فالقادة الذين ينتهجون الثقافات المرنة يكتسبون القدرة على 
طرح تغييرات على نظم تشغيل المنظمة بم ني ذلك التغييرات في استراتيجية 
المنظمة وهيكلهاء ما يمكن المنظمة من التكيف مع التغيرات التي تحدث في 


Vo 


البيعة الخارجية» ومن ثم تتيح الثقافة المرنة الفرصة للمنظ ات التی تتت 
و 
أن تبقى وتستمر في البيثات المتغيرة اعتاداً على أدائها العالي. 


ب _ الثقافة الحامدة 


تعاني المنظمات التي تنتهج الآنماط الثقافية ا لجامدة من العديد من 
امشكلات الاستراتيجية التى من همها عجز قيادة المنظمة عن اتخاذ اتجاه 
اسر اتی جدید نظرا ا وو منافسين جدد أو تقنية 
جد يدا تط لب ل هذ اال کا أن القافات ا اة لا رتت علها 
تطوير المياكل التنظيمية حسب احتياجات الإدارات والأقسام المختلفة 
حيث يعتاد القادة بعد الانتهاء من تشكيل هياكلهم التنظيمية على استخدام 
الطرق التقليدية في إدارة العمل» ونادراً ما يتعرفون على تأثبر المياكل العامة 
على القواعد السلوكية والقيم الثقافية» حيث إن اليكل التنظيمي للمنظمة 
قد يعزز القصور الذاتي (شارلزهل وجونز» ۰۱٠۲م:‏ ص ص٦٥٦۷-1٥٠).‏ 

وبالنظر إلى ما سبق» فإن الباحث يرى أن هناك تداخلاً وتکراراً فیم) ذكر 
من أنواع الثقافة التنظيمية في أدبيات الفكر الإداري» فالثقافة البيروقراطية 
هى نفسها الثقافة الجامدة» بين| الثقافة المرنة تشبه إلى حد كبر الثقافة الملائمة» 
ENE Sp OE OES‏ 
لذا فإن الباحث يرى آنه يمكن حصر أنواع الثقافة التنظيمية فيا يلي : الثقافة 
التنظيمية المحافظة» والثقافة التنظيمية المرنة» والثقافة التنظيمية المبدعة. 


۷٦1 


۲.۲ .۳ مكونات الثقافة التنظيمية ومراحل تطورها ومستوياما 
أولا: مكونات الثقافة التنظيمية 

تتكون الثقافة التنظيمية بصفة عامة من ثلاثة مكونات هى : 
١ے‏ الکتسات 

اللكتسبات هي أوضح مستويات الثفافة في المنظمة وفي البيئة الاجتاعية 
للمنظمة» بحيث تمشل الابتكارات» واللغة التى تستخدمها المنظمة في 
كتاباتهاء وانتماء الأفراد» وسلوكهم جزءاً من ثقافة المنظمة. 
۲ الافتراضات 

هي النظريات التي تستخدمها المنظمة لتوجيه سلوك الأعضاء وقيادتهم 
للنظر والتفكير بدقة في الآمور والأشياء المحيطة. وتعدالافتراضات 
الأساسية غير قابلة للنقاش أو المجامةء آما الافتراضات غير الواقعية فغالبا 
ما تؤدي إلى مواقف ونتائج سلبية تعوق تحقيق أهداف المنظمة. 
۳-القيم 

يرى شاين أن التعلم يعكس قيم الفرد والاعة العاملة في المنظمة» وأن 
هذه القيم تساعد على حل المشكلات التي تواجه المنظمة. 


والقيم هي : أنواع المعتقدات التي يجملها شخص أو مجموعة من 
Sos O‏ 


مقبولاً أم مرفوضاً (ا لمغربيء 4۵م : ص۸٥۱(‏ 
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والقيمة عبارة عن : «اعتقاد راسخ بأن التصرف بطريقة معينة هو أفضل 
من التصرف بطريقة أخرى متاحة» أو أن اتخاذ هدف معين للحياة يكون 
أفضل من اتخاذ أي هدف آخر متاح» (عبد الوهاب» ٩۱۹۹م‏ : ص١٥).‏ 
ما ا لحويطي فقد قسم الثقافة التنظيمية إلى ثلاثة مكونات رئيسة هي 
(الحویطي» ۱۹۹۸م : ص )٤۹۳‏ : 
۱ -المكون المعنوي 
يتمثل في النسق الكامل من القيم والأخلاق والأفكار والمعتقدات التي 
يعتنقها العاملون في المنظات. 
۲-المكون المادى 
وبرمجيات وأجهزة ونظم معلومات متاحة. 


۳-المكون السلوكي 


1 


يظهر في السلوكيات التي يمارسها أفراد المنظمة أثناء إنجاز المهام 
الإدارية المختلفة. 


ويرى «أوت» «(0۲» أن الثقافة التنظيمية تتكون من خسة عناصر هي 
(Ott, 1989: p. 28)‏ : 


١-أنواع‏ السلوك. 
۲-المعتقدات والقيم. 


۳الافتراضات. 


V۸ 


٤‏ - الثقافة الفرعية والمناخ التنظيمي. 
ه -اللغة المستخدمة في المنظمة. 


وحدد («ألىر» (reنهA11»‏ و«فایرسبرتو) (1۲0۲0و۴1) ثلاثة مكونات 
للثقافة التنظيمية هى (218 .ص :1985 (Allaire & Firesirotu,‏ : 


اة 

۲-النظام الثقافي. 

لااد 

وحصر «شاين» أيضاً مكونات الثقافة التنظيمية في ثلاثة عناصر أيضاً 
هي : القيم وال مكتسبات والافتراضات (6 .ص :1985 ,”مط8c).‏ 
ثانياً: مراحل تطور الثقافة التنظيمية 

يذكر اللوزي أن الثقافة التنظيمية قد مرت بمراحل التطور التالية 
(اللوزي» اا ا ا ا 
١‏ -المرحلة العقلانية 

هى المر حلة التى تضمنت النظر إلى الفرد العامل من منظور مادي بحت 
من خلال تحفيزه بحوافز مادية لأداء مهامه» ومان تیلور من ابرز رواد هذه 
النظرية التي نظرت إلى الإنسان باعتباره آلة» وخلال هذه المرحلة تم إفراز 
قيم مادية رسخت هذه النظرة. 
۲ مرحلة المواجهة 


ظهرت خلال هذه المرحلة قيم تنظيمية جديدة نتيجة ظهور النقابات 


۷۹ 


العمالية» والاهتمام بالعنصر الإنساني» ومحاسبة الإدارة في حال إهمال العنصر 
الإنساني» وقد أدى العمل على إعطاء الفرد حقوقه وواجباته إلى إفراز قيم 
الحرية والاحترام والتقدير. 

٣‏ مرحلة الإحاع في الرآي 


أظهرت هذه المرحلة قيم الحرية في العمل» حيث تم نقل الإدارة من 
المديرين إلى العاملين» وني هذه المرحلة عزز دوجلاس ماكجريجور مفهوم 
وأهمية القيم الإدارية» وتطرقت هذه المرحلة من خلال هذا المغهوم إلى 
فرضيات × و ۷ لترسيخ مجموعة من القيم في كل فرضية. 
٤‏ -المرحلة العاطفية 

كانت القيم الجديدة التي أظهرتما هذه المرحلة امتداداً لتجارب هوثورن 
التى شددت عل أغمية المشاعر والاأخاسيس»> وإن الإنسان كثلة من المشاعر 
والاخاسس ولس كردالا كاك 
٥‏ مرحلة الإدارة بالآهداف 

تركز القيم في هذه المرحلة على المشاركة بين الإدارة والعاملين في 


عمليات اتخاذ القرار والتخطيط والتنسيق والإشراف» بالإضافة إلى العمل 
بشكل حماعى في تحديد أهداف المنظمة وتحديد المسؤوليات المشتركة. 


٦‏ - مرحلة التطوير التنظيمى 


ظهرت ني هذه المرحلة قيم جديدة تمثلت في تحليل الأفكار والمعلومات 
الإدارية» واستخدام منهجية البحث العلمي التي يمكن من خلا ها إيجاد ما 


ذلك ظهور مفاهيم وقيم جديدة كالاهتمام بالعلاقات الإإنسانية والحوانب 


۷-مرحلة الواقعية 


يمثل تطور القيم في هذه المرحلة مزيجاً من مراحل التطور السابقة التي 
مرت ا القيم عبر إدراك عمل المديرين بمفهوم القيادة وأهميتهاء ومراعاة 
ظروف البيئة المحيطة والتنافس وظهور مفاهيم ومصطلحات جديدة. 
ثالثا: مستويات الثقافة التنظيمية 
یری ترنر وهامبدن (¬eلم une & 3am‏ ا) أن هناك ثلاثة مستویات 
لثقافة آي منظمة هی : 
أ - جزء ظاهر من أناط السلوك. 
ب-جزء ينصب على مستوى الوعي الأوسع» وهو عبارة عن قيم 
وقناعات في أذهان وقلوب الناس. 
ج-جزء مسلهات» وهى عبارة عن افتراضات أساسية مأخوذة على 
علاتهاء فهي غير مرئية (الهواري» ٩۱۹۹م‏ : ص ص۹۸٩‏ - .)٩۹٩‏ 
وذكر السواط والعتيبي (۱۹۹۹م) أن هناك ثلاثة مستويات لثقافة 
التنظطيم هي : 
أ - ا لجوانب ال مادية في التنظيم : تتضمن طريقة تنظيم المكاتب» والتقنية 


لمتاحة» والزي المقبول» إضافة إلى الآناط السلوكية للتنظيم با 
ني ذلك الأساليب القيادية المتبعة» وسلوب التعامل مع المهام» 


۸۱١ 


والتنظي|ات» والتفاعلات غر الرسمية» وديناميكيات المجموعات 
والاتصالات. 

ب-القيم وفلسفة التنظيم وأيديولوجية منسوبيه» والمعايير الأخلاقية 
التي تحكم العمل» ومستوى الأداء والاتجاهات. 

ج-المبادىء الأساسية لنسوبي التنظيم التي تحكم فعلاً العمليات 
التنظيمية وسلوكيات الأفراد (السواط والعتيبي» ٩۱۹۹م‏ : ص 
ص۳۲ - .)٣٣‏ 


٠. ۲.۲‏ القيم التنظيمية 


أولا: مفهوم القيم التنظيمية 

هي القيم التي تؤدي إلى اتجاهات عملية مع التركيز على تحقيق أهداف 
المنظمات (المغربي» ۱۹۹۰م : ص‌٣۱۹).‏ 

والقيم التنظيمية هي التي تحدد سلوك واتجاهات العاملين با منظمة» 
ولذلك تسهم قيم الذين يتمتعون بالأدوار القوية في المنظمة في تشكيل 
شخصية المنظمة» وكذلك فإن كل الأشخاص الذين يؤدون أدوارا قوية في 
المنظمة يشتركون في نفس القيم الأساسية (فرانسيس وودكوك ٩۱۹۹م‏ : 
کی ۷). 
ثانياً: تطور القيم التنظيمية 

مرت القيم التنظيمية بسبع مراحل رئيسة للتطور هي : 

١‏ -المرحلة الأولى : المرحلة الأولى من القيم التي سادت التفكير 

الإداري هي أن الإنسان ينبغي أن يعامل على ساس أنه شبيه بالآلة 


AY 


من خلال تحفيزه بالأرباح كوسيلة لزيادة الإنتاجية» وهذاوصف 
ماک Max Weber ııy‏ المغاهيم المتعلقة بالسلطة وتدرجها 
والأدوار والإجراءات الرسمية كوسائل تنظيمية تمكن من تنظيم 
الآلات البشرية أو البيروقراطية لتأدية مهام معقدة ولكنها روتينية 
متکررة (فرانسیس وودکوك. ٩۱۹۹م‏ : ص صض۲۰-۱۹). 

1-المرحلة الثانية : ظهرت هذه المرحلة مع بدايات مدرسة العلاقات 
الإنسانية كرد فعل للنظريات الكلاسيكية : (الببروقراطية والإدارة 
العلمية والتقسيم الإداري) التي افترضت أن الحوافز المادية هي 
وسيلة تحريك العاملين وزيادة الإنتاجية» وقامت على ساس أن 
الاهتمام با لجوانب النفسية والاجتاعية للعاملين يصل بهم إلى تحقيق 
أفضل إنتاجية (النمر وآخرون» ٠۲۰۰م‏ : ص۳٠).‏ 

وتعد هذه المرحلة إيذاناً بظهور نوع ثانِ من القيم الإدارية تقوم على 
أساس دور قوة الإرادة والأحاسيس في التأثير على الإنتاجية 
(فرانسیس وودكوك» ۵م : ص *۲). 

۳-المرحلة الثالثة : ظهرت المرحلة الثالثة من تطور القيم التنظيمية بعد 
الحرب العالمية الثانية استجابة لظهور الاتحادات المهنيةء وتعاصرت 
مع التقص في المنتجات والأيدي العاملةء واكتسبت الاتحادات 
المهنية القوة ؛ لأن المنظمات الكبيرة كان من الممكن أن تتو قف نتيجة 
ا لخسارة الناحمة عن الفوضى والتعطيل الذي يمكن أن بحدثه عدد 
قليل من العمال المهمين» كا أن قيم الاجتهاد في العمل» واستغلال 
الففرص» والأجر المنصف مقابل العمل أصبحت موضع سخرية 
وسعت الدول الصناعية الكرى للبحث عن حلول مشكلات 
القوة واهيمنة كوسيلة لإعادة فرض قيم العمل السابقة (فرانسيس 
وکر ن فقا 


AY 


٤‏ -المرحلة الرابعة : ظهرت هذه المرحلة مع ظهور القيم التنظيمية 
القائمة على ساس الحرية في العمل وتزامنت مع ظهور نظرية (٭) 
ونظرية (۷) لماكجر مجر ر Mc6 g0۲‏ asاعuه(‏ فالمدير ون المصنفون 
وفقاً لنظرية () يعتقدون أن الناس بطبيعتهم خادعون وكسالى» 
ويحفزون في امقام الأول بمصالحهم الذاتية» ولذلك يحتاجون إلى 
إشراف شديد ومكافآت ماديةء بين| المديرون الذين يعملون وفقا 
لنظرية (۷) يعتقدون أن الناس بطبيعتهم إيجابيون وجديرون بالثقة» 
وحبون للآخرين» وذوو آراء بناءة. 

ه-المرحلة الخامسة : ظهرت مع ظهور الإدارة بالآهداف كأسلوب 
إداري يسعى إلى زيادة قدرات المديرين على علاج المشكلات 
الإإدارية التي تواجه المنظمات (المشاري» ۲ م : ص٥ »)٥‏ غیر 
أن الإدارة بالآهداف كانت ملائمة فقط للبيئات الثابتة نسبيا. 

٦‏ -المرحلة السادسة : برزت خلال هذه المرحلة مجموعة جديدة من 
القيم التنظيمية نتيجة عودة المديرين والقادة إلى الحقل المزدهر 
المتعلق بعلم السلول التطبيقي» من خلال الاهتام بخبرة المدربين 
التي اتسمت بالعلاج النفسي المتطرف» وظهر مفهوم التطوير 
التنظطيمي وتحليل التبادل» وبرامج نوعية ظروف العمل كوسائل 
فاعلة لإأدارة وتنظيم العمل بالمشاريع الكبيرة. 

۷-المرحلة السابعة : ظهرت خلال هذه المرحلة القيم الفكتوريةء وذلك 
بخوض أصحاب المشاريع ورؤوس الأموال الحرب ضد اتحادات 
النقابات المهنيةء وبدأً اكتشاف القوة الدافعة لاستغلال الفرص 
الذاتية والمسؤولية الذاتية من جديد» وبدأت مر حلة ا لخصخصة 
وتقليص ملكية الدولة للمشروعات الاقتصادية» حيث مثل تطور 


A٤ 


القيم في المرحلة السابعة مزجأ مؤلفاً من القيم التي سادت في 
المراحل السابقة (فرانسیس وودکوك» ٩۱۹۹م‏ : ص ص۲۷-۲۲). 
ثالغاً: أنواع القيم 

هناك ستة آنواع من القيم ذات خصائص ختلفة كا يذكرها كل من 

الغربي وعبد الوهاب (المغربي» ٩۱۹۹م‏ : ص۹١٠؛‏ وعبدالوهاب» 
7 م: ص ص۳٥ )٥١‏ : 

١‏ -القيم الفكرية : هي القيم التي تنتحج عن الاتجاهات العقلية أو 
الفلسفية للفرد» وينصب حور اهتامها على البحث عن الحقائق 
وأسباب حدوثها بشكل تطبيقي منظم. 

وهي تشير إلى البحث عن الحقيقة من خلال التفكير والفهم والاستنتاج» 
لذلك لايعلق الشخص الفكري آي آهمية ولايبذل أي مجهود 
لاء ا ياء ية الباة بدو اء لان الو كر غل التو افد الاذة 
من وجهة نظره يؤثر على صفاء الفكر» كذلك لا متم بالنواحي 
ا لجالية لأن ذلك يتعارض مع قيم الرجل الفكري وهي الموضوعية 
واستبعاد الإضافات والتحيز. 

1-القيم الاقتصادية : هي القيم التي تؤدي إلى اتجاهات عملية مع 
التركيز على تحقيق الحجوانب والآهداف الاقتصادية والعائد المادي. 
لذلك لا يعباً الرجل الاقتصادي بالناحية الجمالية إلا إذا كان الشىء 
امل ا ر اجى اة نامای 
لوحة فنية بملايين الدولارات ليس حباً في الفن أو تقديراً للجال» 
ولكن رغبة في إعادة بيعها بسعر أكبر في وقت لاحق. 


۳-القيم المالية : هي التي تمتم بالجوانب الفنية وال جمالية في الحياة 
من حيث التشكيل والتنسيق والانسجام في التعبير. لذلك يسعى 
الرجل ا جلي إلى إظهار قوته وجماله وإبراز شهرته معتمدانفي ذلك 
على قدرته في استخدام شكال التعبير المختلفة» ولكنه لا يسعى 
للسيطرة على الغبر. 

٤‏ -القيم الاجتماعية : هي التي تهتم بالعلاقات الإنسانية وترابط المجتمع 
وتفاعلات أفراده. 
والرجل الاجتماعي أقرب الناس للرجل الديني وأسهلهم انقياداً 
له» بالرغم من تعرضه لانتقادات الرجل الديني أحياناً ؛ لأن الرجل 
الاجتاعي قد يجامل من يحب فيظهر له إيجابياته ويخفي عنه سلبياته. 

ه-القيم السياسية : هي التي تهتم بمظاهر القوة والنفوذ سواء على 
مستوى الفرد أو الجاعة. 
والر جل السیاسی پیٹ عن فق ذاه واستقلالیته داناء کا آن 
اله رة اء لا قم عل ديم ات من آل الاخرين. 

٦‏ -القيم الدينية : هي القيم العليا المجردة التي تحكمها فكرة التوحيد 
ووحدة الوجود والانتماء إلى نظام من العلاقات بكينونة الخليقة. 
والقيم الدينية تتضمن الإيمان بالله خالق كل شيء» والإيان بالجنة 
والنار والآخرة والحساب والملائكة والأنبياء والرسل والكتب. 
فهي أسمى القيم وأجلها ؛ لأنها تقوم على مبادىء الصدق والإيمان 
وتحكمها ضوابط راسخة قوية. 


۸٦ 


رابعا: تغير القيم التنظيمية 

تتعرض القيم التنظيمية للتغير والتبدل للأسباب التالية : 

تؤثر التقنية بشكل واضح على القيم التنظيمية» حيث يؤدي تغير التقنية 
وأساليبها إلى إعادة التوزيع» وإعادة التقنين» وزيادة المعلومات» وتغبر 
الوسائل المتاحة أمام الفرد والمجتمع لتحقيق الأهداف المشتقة من القيم. 
۲ التغبر السياسى والأيديولوجى 

بحدث تلقين فكري أو تغذية عقلية بقيم معينة تتسق مع طبيعة النظام 


الذي يملي هذه القيم» وقد تأخذ هذه القيم شكلاً تدريجياً من الاشتراط إلى 
الإعلان والترويج» وقد تأحذ شكلاً أيديولوجياً ثقيلً. 


۳-الملل واكتشاف الوهم ورد الفعل 

يمكن لمكانة القيمة أن تتأكل وتمحى عندما تفقد رونقها بعد اكتال 
إذرآكھا عملا فشخفض در چا سب زوا سر ها و قاف وغهاء 
كقيمة الكفاية في فترة الولع بالتشغيل الآلي» وقيمة التقدم والأمن الاقتصادي 


في عصر الرفاهية» حيث يحدث بعض التآكل في مكانة القيمة بمجرد مرور 
الوقت. 


تتضح قيمة الدين على تغيير القيم في أوروباء فقد كان لا يمكن تحريك 


AV 


الرأسمالي ينظر إليه على أنه ربا؛ وانقلبت هذه القيم رسا على عقب بعد 
ظهور المذهب البروتستانتي الذي جد العمل والحياة والتقدم» وأتاح المعرفة 
والانفتاح على العام 


٥ه‏ -تغر المعلومات 


تتغير القيم بسبب تغير المعلومات نتيجة حدوث اكتشافات جديدة في 
المعارف والعلوم الإنسانية. 


-الحروب 


تعد الحروب ميلاداً جديداً للشعوب بغض النظر عن نتيجتهاء ففي 
حالة النصر يكتسب المجتمع خبرات ومفاهيم وأساليب وربا ثروات تعزز 
من إيجابيته وفاعليته في بناء قوته ودعم حركته في التوسع والتقدم» آمافي 
حالة الهزيمة» فإنه يعيد النظر في كل أموره ويتبع سياسة جديدة تعدل من 
نظمه وأساليب حياته وإنتاجه لمواجهة الأزمات التى خلفتها الحرب وفق 
قيم جديدة. 


۷-الطفرة الاقتصادية 


تعد منطقة الخليج العربي نموذجاً واضحاً لأثر الطفرة الاقتصادية على 
تغير القيم» حيث آفرزت الحقبة النفطية شخصية خليجية متميزة تتمسك 
بقيم جديدة معظمها إجابي» وشجعت على العمل والاإنتاج والتوسع 
واللجوء للتصدير للإنتاج الفائض» فضلا عن تشجيع حركة الاستشارء 
والمضاربات والمغامرات المالية والاعت اد على العالة الوافدة» وغبرها من 
القيم التي صاحبت الطفرة الاقتصادية (زاهر» ٩۱۹۹م‏ : ص صض٣۲-٠).‏ 


A۸ 


اسسا إدارة الإدارة 


كل منظمة عبارة عن نظام معقد» ولذلك هناك وظائف خاصة يجب 
أن تتكامل من أجل أن تتمكن المنظمة من العمل» حيث تستطيع اللإدارة 
وحدها توجيه وتنسيق العناصر المعقدة للمنظمةء ولإحراز النجاح جب 
تحديد واختيار وتدريب العناصر البشرية بدقة» حيث تعتمد إدارة الإإدارة 
على ما يلي : 
١‏ -القوة (النفوذ) 


تمتلك مجموعة الإدارة المعلومات والسلطة والمركز الوظيفي الذي 
يمكنها من تقرير مهمة المنظمة» والمصادر التي يمكن أن تحوز عليهاء واتخاذ 
ااك ا 
e O N E ae e‏ 
یدیروا. 


۲-الصفوة 


إن واجب الإدارة معقد ومهم» لذا فإن نوعية الآأشخاص الذين 
هوف یا وار آل دار تد مرا خا فال غر ااي هكن أن 
عدت ضررا» سرا أكان ذلك عن طريق آ خطاء ارين أو أ خطاء رمان 
الآخرين من الصلاحيات.» لذا فإن المنظمة الناجحة تدرل الأهمية الحيوية 
للحصول على أفضل المرشحين المحتملين في الأعال الإدارية» وكذا التطوير 
المستمر لكفاءاتهم» لذا فهي تتبنى قيمة : النخبة دائ) في المقدمة. 


۸۹ 
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۳-الكافاة 
قيمة : الأداء ملك (فرانسیس وودکوك» ٩۱۹۹م‏ : ص ص۲۷-۲۲). 
ساسا إارة اة 

هتم كل منظمة بالنتائج وليس بشدة أو صعوبة المهمة» فالعمل يجب 
أن يؤدى بإتقان» ما يتطلب التر كيز على أهداف واضحة» والعمل بكفاءة إل 
جانب توفر المصادر» فهذه العملية يطلق عليها إدارة المهمة. 

وتعتمد إدارة المهمة على ما يلى : 
١‏ -الفاعلية 

تستطيع المنظمة الناجحة تر كيز مصادرها على الأنشطة التي تعود عليها 
بالنتائج» فهي تتبنى قيم : اعمل الأشياء الصحيحة. 
۲ -الكفاية 

المنظمات الناجحة تبحث دون هوادة عن أفضل الطرق لعمل الأشياء 
حيث تتبنى قيمة : عمل الأشياء بطريقة صحيحة. 
۳-الاقتصاد 

غیاب رقاية التكاليف الفاعلة يسهم في فشل الاع)ل التجارية» فا نظمة 
الناجحة هي التي تدرك أهمية مواجهة الحقيقة الاقتصادية» ولذلك تتبنى 
قیمة : لا شىء جانا (فرانسیس وودكوك› ٩۱۹۹م‏ : ص ص٤٤-۲٤).‏ 


ab‏ إدارة العلاقات 

يحتاج الأفراد إلى المعاملة ا لحسنة» وإشعارهم بقيمتهم وأهميتهم» وأن 
يثقوا في عدالة القواعد والأنظمة العادلة وهو ما يعرف بإدارة العلاقات التى 
تعتمد على ما یل : 
١-العدل‏ 

يبني استخدام قوة التأثير بشيء من اللطف والعدل الثقة والولاء لدى 
العاملين في المنظمة» حيث تدرك المنظمة الناجحة وجهات نظر الأفراد» فهى 
تتبنى قيمة : من متم يكسب. 
۲-العمل الجاعى (فرق العمل) 

ا لمنظمة الناجحة هى التى تضمن أنه بإمكانها جنى القواعد من فرق 
العمل الفاعلة» لذلك تتبنى قيمة : العمل معا بانسجام. 
۳-القانون والنظام 

إن المنظمة الناجحة هي التي تبتكر وتدير باحترام نظاماً مناسباً من 
القواعد والإاجراءات» فهى تتبنى قيمة : العدل لابد أن يسود (فرانسيس 
وودكوك› ۵٥م‏ : ص ص ٤۳-٤۲‏ ). 
امتا إدذارة اة 

يجب على كل إدارة أن تفهم وتعي حقيقة بيثتها الداخلية والخارجية من 
جيع الجوانب الاجتماعية والفنية والاقتصادية والتنافسية دف مساعدتها على 
اتخاذ القرارات الصائبةء فضلاً عن اتخاذ جميع الخطوات الضرورية للمنافسة 


۹۱ 


واستغلال الفرص أين| توجد» بمعنى إدارة البيئة التي تعتمد على ما يلي : 


ا الدفاع 


تقوم المنظمة الناجحة بدراسة التهديدات الخارجية» ثم تضع خطة 
دفاعية قوية» فهي تتبنى قيم : أعرف عدوك. 


۲ التنافس 


تتخذ المنظمة الناجحة كل الخطوات الضرورية من أجل تمتعها بميزة 
المنافسة» ففي البيئة التجارية البقاء للآفضل» مع تنحية الضعيف» فالمنظمة 
الناجحة تتبنى قيمة : البقاء للأفضل. 
۳-استغلال الفرص 


المنظمة الناجحة هي التي تلزم نفسها باستغلال الفرص» فهي تتبنى 
قيمة : من بجر یکسب (فرانسیس وودکوك» ٩۱۹۹م‏ : ص ص .)٤ ٤-٤۳‏ 

إن القيم التنظيمية السابقة هي ساس نجاح المنظمة في تطوير آدائهاء 
من خلال المساهمة الفاعلة في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة» بثقافة مرنة 
تسهم في تطوير الأداء وترسيخ قيم أكثر فاعلية وإيجابية في تطوير واستمرار 
الآداء العالي للمنظمات. 


۹۲ 


۲.۲ . ه٠‏ وظائف الثقافة التنظيمية ونظرياا وأساليب 
تغييرها ومتطلبات تطويرها 
أولا: الوظائف الأساسية لثقافة المنظمة 
تؤدي الثقافة التنظيمية عدة وظائف من همها : 
١‏ -تنمية الشعور بالذاتية وتحديد الهوية الخاصة بالعاملين. 
۲-إيجاد الالتزام والولاء بين العاملينء للتغلب على الالتزام الشخصي» 
والمصالح الذاتية للعاملين. 
۳ تحقيق الاستقرار داخل المنظمة. 
٤‏ -تشكيل إطار مرجعي للعاملين للاستعانة به في إعطاء معنى واضح 
وفاعل لنشاط المنظمة (الحسيني» ١٠٠۲م‏ : ص٤١).‏ 
٥‏ تقديم إطار للفهم المشترك للأحداث. 
١‏ ديد السلو کات ال فة 
¥ دل مسو ولات الا عضاء 
۸-تشكيل نظام للرقابة التنظيمية من خلال معايير الجاعة (حجي» 
۸ مم: ص۱۲۹). 
ثانباً: نظريات الثقافة التنظيمية 


هناك عدد من النظريات والنماذج التي تفسر العلاقة بين الثقافة والأفراد 
وا لج )اعات والتنظيم» من همها : 


۹۳ 


١‏ - نظرية القيم 
يرى أنصار هذه النظرية ندرة وجود مبدأً تكاملى واحد يسود الثقافة» 


فالثقافة الواحدة يسودها عدد محدود من القيم والاتجاهات تشكل الواقع 
لدى الحاملين لتلك الثقافة. 


۲ نظرية روح الثقافة 


تنطلق هذه النظرية من أن كل ثقافة تنظيمية تتميز بروح معينة تتمثل في 
مجموعة من الخصائص والسمات المجردة التي يمكن استخلاصها من تحليل 
المعطيات الثقافيةء وتسيطر تلك الروح على شخصيات القادة والعاملين في 
المنظمة (الساعاتي» ٩۱۹۹م‏ : ص١٤‏ ۲). 


۳ نظرية التفاعل مع الحياة 


تعتمد هذه النظرية على الطريقة التي يتعامل مما أفراد التنظيم مع من 
حوهم» والتي يعرف القائد بواسطتها كل فرد في وحدته القيادية التي يڙدي 
القائد من خلاها دوره في التنظيم دون التصادم مع غيره. ويتمثل جوهر هذه 
النظرية في أن سلوب النظر إلى الحياة يختلف عن روح الجاعة» وعن سلوب 
التفكير» وعن الطابع القومي» بحيث يمثل الصورة التي كو نا أعضاء التنظيم 
عن الأشياء والأشخاص الذين يؤدون أدوارا مهمة في حياتهم الوظيفية» 
وتعكس هذه الصورة قيم الجماعة ودرجة تماسكهاء وأسلوب تعاملها مع 
القادة والزملاء داخل المنظمة (الساعاتي» ۱۹۹۸م : ص١٤۲).‏ 

وتتميز نظرية التفاعل مع الحياة بثلاث خصائص هي : 

آ-عدم وجود فواصل بين الثقافة والمنظمة. 


۹٤ 


ب يحافظ الفرد في المنظمة على القيم الثقافية للمنظمة دون حاولة تغييرها. 
ج-العلاقة بين أفراد التنظيم علاقة خلاقية تستند إلى القيم الاجتاعية 
(ال "۷۹۹۹م صض۹؟): 
٤‏ - نظرية سحية الثقافة 


تتمحور أفكار هذه النظرية حول الخرة المكتسبة التى يعطيها أعضاء 
الحي قي م مف ررمت اة عن الع الما ارك 
الذي يدور نمطه حول الحالة الاجتاعية أو يعبر عن مجموعة المشاعر 
والعواطف نحو العام الذي يؤثر في معظم سلوكيات آفراد المنظمة» وتنمو 
هذه الخبرة من خلال التدريب والميارسة اللذين يؤديان إلى تراكم مكوناتها 
لدى الفرده حيث ينتج عن هذا التراكم المهارة والمعرفة التي تحدد سلوك 
الفرد وتؤثر فيه (وصفي» ۱۹۸۱م : ص٩٥۱).‏ 
ثالثاً: أساليب تغير الثقافة التنظيمية 
تلعب الإدارة دورآً في تطوير وتكوين ثقافة المنظمة من خلال أربعة 
أساليب على النحو التالي : 
١‏ -بناء إحساس بالتاريخ : وذلك بسرد تفاصيل عن التاريخ وحكايات 
الأبطال. 
۲-إمجاد شعور بالتوحد : من خلال القيادة» ونمذجة الأدوار وإيصال 
المعايبر والقيم. 
۳ تطوير إحساس بالعضوية والانتاء : وذلك عن طريق نظم العوائدء 
والتخطيط الوظيفي» والاستقرار الوظيفي» والاختيار» والتعيين» 
وتطبيع الموظفين الجدد» والتدريب» والتطوير. 


0 


٤‏ زيادة التبادل بين الأعضاء : وذلك من خلال عقد العمل والمشاركة في 
رابعاً: متطلبات تطوير الثقافة التنظيمية 


تحتاج الثقافة التنظيمية لتوافر عدد من المتطلبات التي تسهم بشكل أو بآخر 
في تهيئة المناخ التنظيمي المناسب لترسيخ وتطوير الثقافة التنظيمية التي تسهم 
بدرجات متباينة في التأثبر في توجهات المنظمة وأهدافها ورؤيتها المستقبلية. 
وأهم هذه المتطلبات : 
١‏ -إعادة تشكيل قيم العاملين لتغيير سلوكياتهم وأدائهم للأفضل. 
-توفير عناصر القوة والموارد الاقتصادية. 
توزيع الموارد على الأفراد والمجموعات وفقاً متطلبات الإنتاجية 
وتحقيتق الأهداف وليس وفقاً لتأثيرهم الاستراتيجي. 
٤‏ -الحرص عل التنسيق والتكامل في العمليات الداخلية بالمنظمة 
والتكيف مع المتغيرات التقنية والاجتاعية والاقتصادية وا مؤسسية 
امحلية والعالية (الطبلاوي» ٩۱۹۹م‏ : ص .)٠١١‏ 
٥٠-العمل‏ على سيادة قيم القوة والفاعلية والكفاءة والعدالة وفرق 
العمل والمكافآة والعدل والقانون والنظام والتفكير الابتكاري في 
حل المشکلات (النعمي» ۱۹۹۸م : ص .)۱۸١‏ 
1 -تصميم هياكل تنظيمية مرنة تستوعب التطوير وتعكس بوضوح 
توزيع الصلاحيات والمسؤوليات. 
۷- الاعتاد على تفويض السلطة واللامركزية. 
۸-دعم القيادة العليا لجهود التطوير. 


۹1 


۹ تحديد خحطوط السلطة والمسؤولية. 

3( وصح معاير دقيقة لتقييم جودة الأداء. 

۲-دعم روح المبادرة والإنجاز. 

۳-تكوين صف ثانٍ من متخذي القرارات عند غياب القادة. 

.)٤ ٦-٤٥ على الإبداع والابتکار (زایده 9 :ص ص‎ ةردقلا_١‎ ٤ 
.(Robert & Curtis, 1992: أهداف المنظمة )43 .ص‎ 

١-ترير‏ طاقات العاملين» ودعم ذواتہم» وتشجيع مشاركاتہم في 
اتخاذ القرارات ومواجهة المشكلات (122 .م :1994 ,٥cعuاB).‏ 

۷-إعادة تصميم الوظائف والمهام وخطوات وإجراءات العمل 
لكي تتلاءم مع طبيعة العاملين ومؤهلاتهم وقدراتمم ومهارامم 
.(Taborda, 2000: p. 43)‏ 

٦ .  . ۲‏ العوامل المؤثرة فى الثقافة التنظيمية 
يتو قف التأثبر الإ جاب أو السلبى للثقافة التنظيمية على فاعلية ال منظات 
الإدارية أو الأمنيةء فالثقافة التنظيمية تتأثر بالعوامل التالية : 

١‏ -تعاقب الأجيال» فهي لا تحكم فقط الأنماط القيادية المتبعة والتي 
تؤثر بدورها في سلوك الأفرادء لكنها تؤثر أيضا ني الطريقة التي 
تقدم ہا المنظمة خدماتها الوك 

۲ القيادة الإدارية التي تلعب دوراً بارزاً في إيجاد ثقافة تنظيمية ذات 
طابع معین ينسجم م معطیات هذه القيادة. 


۹۷ 


۳-النمط الإداري السائد الذي يمثل الواجهة الحقيقية لثقافة ا منظمة» ومن 
السهولة فرضه على باقى منسوي المنظمة (9 .م :1985 .(Schein,‏ 


وقد اختلف علماء ومفكرو الإدارة في تحديد العوامل التى يترثب 
غلها اترا الها الفطهة أو دربا آر الخرال الى بارتب لها 
ما الها الظة ر قرعا رلك ن ديد العرامل ال يتا غا 
ثقافة تنظيمية متميزة على النحو التالى : ٠‏ 


أولاً: العوامل المؤثرة في توفير ثقافة تنظيمية مستمرة 


لكي توفر المنظمة ثقافة تنظيمية مستمرة طويلة الأمده لابد من التركيز 
عل اران الالة : 

١‏ -الوضوح التنظيمي : يعني مدى فهم واستيعاب أعضاء المنظمة 
للأهداف والخطط المتبناة» ودرجة مساهمة هؤلاء الأعضاء في 
وضعها وتنفيذها. 

۲ -البناء الهيكلي لصناعة القرار : توفير الحرية الكاملة لدفع المعلومات 
وانتقا ها بين أجزاء التنظيم لتصل بوضوح لراكز اتخاذ القرار. 
فالهدف من البناء التنظيمي في المقام الأول هو تسهيل عملية صناعة 
القرار» وليس مرد بناء الخرائط وتوضيح خطوط الساطة. 

۳-التكامل التنظيمى : يعنى وجود التعاون والاتصال الفاعل بين 
وحدات التنظيم المختلفة لتحقيق أهداف المنظمةء ونجاحهافي 
التفاعل مع بيئتها الخارجية. 

٤‏ - تاريخ المنظمة : مدى معرفة الفرد بتاريخ منظمته» وطرق العمل 
بماء وقدرة التنظيم على خلخلة الوضع غير المرغوب فيه وتقديم 
التغيير اللازم. 


۹۸ 


٥الأسلوب‏ الإداري : وجود توازن قيادي يشجع الأفراد على التعبير 
عن آرائهم بحرية» دف استثار قدراتم ومواهبهم ضمن إطار 
عام من الانضباط الوظيفي. 

٦‏ -التنشئة : في بداية حياة الفرد العملية يتعرض لعملية تنشئة من قبل 
ا منظمة» سواء بطريقة رسمية أو غير رسمية على المستوى الفردي أو 
ا لجاعي» يتعلم الفرد من خلا ها طرق إنجاز العمل» وماهو الدور 

۷-تنمية العنصر البشري : إتاحة الفرص المناسبة لتنمية مهارات وصقل 
خبرات العاملین إلى أقصی حد ممکن» فضلاً عن تبصيرهم بأهداف 
المنظمة وربط تحقيقها بمستوى آداء معين» والعمل على إيجاد نوع 
من التوافق بين أهداف المنظمة وأهداف العاملين (,.1ه e٤.‏ 16ر8 
p.516‏ :1991(. 

ثانياً: العوامل المؤثرة في ضعف الثقافة التنظيمية وقوتها 

تتأثر الثقافة التنظيمية ضعفاً وقوه بمجموعة من العوامل من أهمها : 

|١‏ -حجم المنظمة : تعد الثقافة من الظواهر الملازمة للجاعات 
التنظيمية»ء فكلا صغر حجم الجماعة واشترك أعضاؤها في العديد 
من الخيارات والتجارب» كان هناك احتمال أكر لنشوء ثقافة 
مشتركة» بين| يقل احتمال تكوين ثقافة واحدة للمنظات الضخمة 
ذات الفروع المنتشرة في آقاليم جغرافية متباعدة. 

۲-العمر التنظيمي : تتسم المنظات القديمة بثقافة ميزة أكثر من تلك 
المتاحة للمنظ|ات الحديثة. 

۳-التقنية التنظيمية : تساعد التقنية منسوبي المنظمة على أداء مهامهم 


۹۹ 


بفاعلية وكفاءة أكثر» ما يسهم في قيام ثقافة تنظيمية مشتركة» فضلاً 
عن الأثر الإجابي على مستويات ومعدلات الأداء. 

٤‏ -التنشئة الاجتماعية : بخضع الفرد في المنظمة لعملية مستمرة من 
التنشئة التنظيمية لتقوية وتعزيز بعض القيم التنظيمية اللازمة 
لتتحسين مستوى الآداء» فكل| نشطت المنظمة في دعم القيم 
التنظيمية كلا رسخت ثقافة تنظيمية أقوى. 

٥‏ _البيئة الخارجية : يسهم استقرار بيئة التنظيم الخارجية في وجود 
استقرار داخلي» ومن ثم يسمح بظهور ثقافة تنظيمية متميزة. 

٠‏ -التغيير التنظيمي : كثرة التغيير والتبديل في أعضاء التنظيم 
ووحداته»ء وعمليات الإحلال للعالة» والتباين في وجهات النظر 
حول المتغيرات التنظيمية يقلل احتمال وجود ثقافة تنظيمية قوية 
.(White, 1984: p. 16)‏ 


ثالثاً: العوامل المؤثرة فى توفر ثقافة تنظيمية متميزة 

تنحصر العوامل التي يترتب عليها وجود ثقافة تنظيمية متميزة فيا يلي : 

١‏ د استقلالية الفرد: مدى المسؤولية اللقاة عل عاق الفرد» ومدى 
تمتعه بالاستقلالية في اتخاذ القرار وإبداء الرأي. 

۲-البناء التنظيمى : نوعية القواعد والأنظمة ومقدار الرقابة المغروضة 
عل سلو گات الاقراد: 

٣ال‏ ج : مدى توفر الدعم والمساندة من قبل الرؤساء والمشرفين 
لمرۇوسيهم. 

٤‏ -الانتاء : درجة انتاء الموظف للمنظمة ككل وليس لمحاعة أو مهنة. 


٥‏ _ مكافآت الأداء : درجة اعتماد المكافآت على إنتاجية الموظف. 

1 -درجة تحمل الخلاف والصراع : مدى توافر التضارب والخلافات 
بين الزملاء والمجموعات» وقابلية الو ظفين لتبادل المشاعر بأمائة 
وصدق» وقبول اختلاف الآراء في بينهم. 

۷-تمل المخاطرة : درجة تشجيع منسوبي التنظيم لكي يبدعوا ويبتكروا 
ويتحملوا المخاطرة (السواط والعتيبي» ٩۱۹۹م‏ : ص۲٠).‏ 


۲ . ۲ . ۷ الثقافة التنظيمية والقيادة الاستراتيحية 


لاا شك أن هناك علاقة وطيدة بين القيادة الاستراتيجية والثقافة 
التنظيمية» فالقائد الاستراتيجي يسعى لجحلب ثقافة تنظيمية متميزة من 
خلال تهيئة المناخ التنظيمي الملائم للإبداع والابتكار في ظل جو مفعم 
بالمشاركة» مايمنح العاملين الفرصة للمشاركة بفاعلية في تحقيق أهداف 
المنظمة بحماس وإصرارء فالمشاركة هي الوسيلة الفاعلة التي تجلب روح 
التعاون بين الأفرادء والتعاون هو الكفاءة الأساسية لتحقيق الأداء العالي 
والمحافظة عليه (بوسنر» ۲٠٠٤‏ م: ص۲۸۲). 

لذلك لابد أن يمنح القادة الاستراتيجيون الأولوية والاهتمام الكافي 
للثقافة التنظيمية في منظماتم» كا عليهم اعتبار الثقافة وسيلة أساسية 
لتتحسين وتطوير الآداء» فالمنظمات التي لديا ثقافة متكيفة تركز على إرضاء 
وإشباع الاحتياجات المتغيرة للعملاء والاسان وأصحاب الأسهم يمكنها 
أن تتجاوز بأدائها المنظ ات التى لا توجد لديا مثل هذه الثقافةء فالشر كات 
الس اديا ا6 ٠‏ رما مها اة اعات عن ال ات ال 
او لديا ثقافة سليمة» کا أن القائد الاستراتيجي اغ ا 


الاستراتيجية طويلة المدى» ولا يمكن نجاح تطبيق هذه الخطة إلا في وجود 
ثقافة تنظيمية جيدة تدعمها (الرخيمي» ۹م 
وبصفة عامة فإن دور القيادة الاستراتيجية هو تطوير الثقافة المرنة من 
خلال نقل والحفاظ على القيم التالية : 
-قيم تشجيع وتعزيز النزعة نحو التصرف» مع التأكيد على الاستقلاليةه 
والمبادأة» وتشجيع العاملين على تحمل المخاطرة» بمعنى تشجيعهم 
على ابتكار منتجات جديدة ذات مواصفات منافسة بغخض النظر 
عن ضان رواج هذه المنتجات» مع المشاركة الفاعلة من قبل الإدارة 
في العمليات اللإنتاجية مهدف اتخاذ قرارات استراتيجية رشيدة وفق 
عناصر المشاركة. 
-قيم تنبثق عن طبيعة رسالة المنظمة» ما يحتم تركيز جهود المنظمة وجميع 
العاملين بها من رؤساء أقسام ومديرين ومشرفين على جال العمل 
الذي تجيد وتبدع فيه المنظمة» بالإضافة إلى تبني أنشطة عمل خارجية 
تخرج عن نطاق خبراتها إذا كانت تبشر بعوائد مادية واقتصادية سريعة 
تساعد في نمو المنظمة وزيادة مواردهاء فعلى الإدارة أن تزرع القيم 
التي تؤدي إلى إبقائها ملتصقة بمجالات العمل التي تنقنهاء فضلا 
عن إقامة علاقات مع العملاء دف تحسين وتعزيز مركزها التنافسي 
من خلال الاهتام بخدمة العميل وإشباع احتياجاته ومتطاباته من 
السلع والخدمات المقدمة» والعمل على تطوير السلع والخدمات 
باستمرار لكي تفي بذلك. 
-القيم المرتبطة بكيفية تشغيل المنظمة : جب على المنظمة إرساء تصميم 
تنظيمي لتحفيز الموظفين على بذل قصارى جهودهم من خلال تقديم 


الدعم المادي والمعنوي للعاملين» فضلاً عن إشعارهم بقيمتهم من 
خلال احترامهم وتقدير جهودهم» كوسيلة فاعلة لاستحداث البيئة 
السليمة للسلوك الإنتاجي عن طريق التأكيد على المبادأة وحرية 
الخاملن و اران ن غلال آرساء هیال دشا قت رة 
NE E E‏ 
آنا تی یکلا تاليميا سبط وفری عمل طا ع احداجات 
كل موقف وطبيعته» وبحيث يحتوي هيكل المنظمة على عدد قليل من 
ا لمديرين والمستويات الإدارية الضرورية لإأنجاز العمل» مع تبني نظم 
لامركزية تسمح للعاملين بالمشاركة» في ظل وجود مركزية بدرجة 
كافية لكى تتأكد القيادة الاستراتيجية من أن المنظمة تقارس رسالتها 
الاستراتيجية وفق قيم الثقافة التنظيمية المرنة التي تشجع على الإبداع 
والابتکار (شارلزهل وجونز» e E el‏ 
أولاً: العلاقة بين القيادة الاستراتيجية والثقافة التنظيمية 
الثقافة التنظيمية الصحيحة هى الأداة الفاعلة التى تساعد القادة 
الاستراتيجيين على إرشاد وار منظماتہم» ی القادة 
الاستراتيجيون لإأعادة تشكيل الثقافة التنظيمية لدعم رؤيتهم وتوجهاتهم» 
وإنجاز مهامهم» وتطوير أداء منظ|اتہم (24 .ص :2004 .)Ge0ge,‏ 
والثقافة التنظيمية للمنظمة عبارة عن نتاج عدة عناصر من بينها القيادة 
الاستراتيجة» ويتضح ذلك من خلال ما يلي : 
١‏ -إن النمط الثقافي للمنظمة بجري استحداثه بواسطة القيادة الاستراتيجية 
التي تتجسد في مؤسس المنظمة وإدارتما العلياء ويعد دور المؤسس 
ع اتی روا هادص د د ا ان ي 
يفرض المؤسس بصاته وقيمه وأسلوبه الإداري على المنظمة. 


۰۳ 


إن القيادة الاستراتيجية تؤثر أيضاً ني الثقافة التنظيمية من خلال 
الطريقة التي يعتمدهاالمديرون في تفويض السلطات وتقسيم 
وتوزيع المهام» فعلى سبيل المشال حرص «بل جيتس» رئيس شركة 
ماكروسوفت على استحداث نمط ثقافي يتسم بالمبادرة لكي لا 
يحجم المديرون عن الاضطلاع بالمهام المقترنة بالمخاطر (شارلزهل 
وجونز» ۲۰۰۱م : ص ص۳٥٦‏ - .)٦٥٦‏ 

ك أن الثقافة التنظيمية تنبشق من قيم المنظمة» والقيم هي المرجع 
الأساس لضبط السلوكيات في إطار العلاقات الاجتاعية والأعراف 
السائدة في المنظات الإداريةء فالسلوك عبارة عن نشاط يصدر من الكائن 
الي عند تفاعله مع البيئة المحيطة» وهو إما سلوك عضوي داخلي كحركة 
الدورة الدموية للفرد وعمليات التنفس والهضم» أو لا إرادي يحدث 
نتيجة الاستجابة لمؤثرات خارجية كحركة الأجفان والعطاس والتثاؤب» 
أو سلوك فردي وجماعي يصدر عن الفرد كالغضب والخوف والتفكير 
والعمل وا لحب والبخض والكسل والتراجع والقلق» أو ملوك إدذاری 
يتضمن تصرفات العاملين في المنظمات اللإدارية من أقوال وأفعال أثناء القيام 
بالعمليات الإأدارية المختلفة من تخطيط وتنظيم وتنسيق وإشراف ورقابة 
وتوجيه. ويتباين السلوك الإداري من فرد لآخر بتباين القيم والاتجاهات 
لدى ذلك الفرد» فضلاعن اختلاف الفروق الفردية» ودورالخرة 
والبيئة وعلاقات العمل» فقد يتخوف الأفراد من اتخاذ القرارات» أو من 
تحمل المسؤولية بغخض النظر عن العلاقات الاجتماعية فيم| بينهم سواء أكانوا 
آقارب آم إخوة آم جرد زملاء عمل (الکبیسی» ۱۹۹۸م : ص ص۸-1). 

والقيم تولد الاتجاهات التي تحدد السلوك» ومن ثم فإن قيم القادة 
الاستراتيجيين أو الأفراد الذين يتمتعون بالأدوار القوية داخل المنظمة 


تشكل شخصية المنظمة» فكل الأشخاص الذين يؤدون أدواراً قوية في المنظمة 
يشتركون في نفس القيم الأساسية» فاختلاف القيم لابد أن يجلب الصراع» 
فإذا كان القائد أو المدير يتبع أساليب الشدة والأوامر والتعليات والضبط 
والربط والحزم عند التعامل مع المرؤوسين» فستكون النتيجة عبارة عن ثلاثة 
احتمالات هي : أن ينجح القائد في تغيير قيم موظفيه وامتثاهم وطاعتهم 
المطلقة لقراراته» أو ربا يفرض طاعته بالقوة وباستخدام العقوبات المادية 
والمعنوية» أو ربعا يعمل المرؤوسون على تقويض نفوذ القائد (فرانسيس 
وودكوك› ۵م : ص ص۱۸-۱۷). 

من هذا المنطلق فإن تآثير القيم والاتجاهات على السلوك الإداري تأثير 
جوهري» فالقيم هي المرجعية التي تحدد اتجاهات الفرد» والسلوك تعببر 
عن اتجاهات الفرد» والسلول الاإداري يؤثر بشدة في الميارسات اللإأدارية في 
الدول النامية بصفة عامة باعتبارها مجتمعات منغلقة م تصل بعد إلى مرحلة 
فصل العمل عن الواقع الاجتماعي المحيط» ما ينعكس سلباً أو إبجاباً على 
الآداء داخل المنظات الإداريةء لن السلوكيات الإدارية بدورها تؤثر بشكل 
كبر على الانتاجية» لذلك جب معرفة أسباب السلوك السلبى وغاولة 
السيطرة عله وغل مهات وفك بارت عل ق وا غاعات لاان 
التي تقبع خلف هذا السلوك فإذا شعر أحد الموظفين أنه مظلوم وأن نظام 
الحوافز غير عادل» فإن ذلك يؤثر ساباً على اتجاهاته» ويلجاً إلى إهمال إنجاز 
الأعمال والكسل واللامبالاة بالعمل أو تعطيل مصالح الجمهور. کا أن 
سوء العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين من جهة وبين المرؤوسين بعضهم 
ببعض من جهة أخرى يسمح بظهور الاتجاهات السلبية التي تتمثل في زيادة 
التوتر والصراع» وجلب جو من عدم الثقة ينعكس بشكل سلبي على الأداء» 
خاصة عند عدم استغلال القيادة الاستراتيجية الصراع في إحداث التنافس 


1۰0 


للرقي بمستوى الآداء» فا مرؤوس الذي لن يقبل توجيهات رئيسه لن يتمكن 
من تنفيذ العمل بالطريقة ة التي دربه على إنجازه ہا (ماهر»٠٠٠۲م:‏ ص 
ص ۲۱-۲۹). 

وهذايعنى ضرورة وجود قيادة استراتيجية تعمل على جلب ثقافة 
ف ےا سات ارا جرس اا و و 
خلال تنمية القيم الإيجابية التي تسهم في تكوين اتجاهات إيابية تتضمن 
غرس حب العمل والولاء والانتم|ء في نفوس العاملين» في إطار ثقافة 
تنظيمية تشجع على الإإأبداع والابتكار» مايترتب عليه زيادة درجات 
التعاون والقدرة على الفهم المتبادل وسهولة توصيل الرسائل بين المرسل 
والمستقبل» ماينعكس إيجابا على حالة العمل ككل ويترتب عليه زيادة 
الإنتاجية نتيجة توفر بيئة العمل الملائمة للإبداع والابتكار. آما إذا كانت 
القيم التي يحملها العاملون سلبية أو متعارضة مع بعضها البعض» فإنها 
تسهم في تكوين اتجاهات سلبية متناقضة» ما يترتب عليه انعدام أو ضعف 
التفاهم بين العاملينء وبالتالي عدم القدرة على استيعاب مفهوم الرسائل 
وعدم فهمهانتيجة عدم وجود القبول بين المرسل والمستقبل» وبالتالي 
تحريف الرسالة وعدم الدقة في نقل تفاصيلها نتيجة تباين اتجاهات الأفراد 
(الکبيسي» ۸ء: ص۹٩)»‏ ما یترتب عليه تدني مستوی الأداء وانخفاض 
الانتاجيةء فهناك تأثر غير مباشر للقيادة الاستراتيجية على الثقافة التنظيمية 
من خلال دور القيادة الاستراتيجية في غرس القيم» وتعديل الاتجاهات 
یمکن توضیحه فيا يلي : 

١-تعدالقيم‏ أحد ضوابط السلوك الإنساني بصفة عامة والسلوك 

الإداري بصفة خاصة» حيث تسهم في تكوين الاتجاهات التي يعبر 
عنها الفرد في شكل سلو كيات صحيحة أو خاطئة أثناء إنجاز الأععال 


الإإدارية التي تتضمن الاتصالات سواء مع الرؤساء او الوس 

۲-تساعد معرفة الاختلافات في قيم واتجاهات العاملين في تفسير 
طبيعة الصراع التنظيمي بينهم داخل المنظمات الإدارية والذي غالبا 
مايعوق عمليات الاتصال. کا يساعد التشابه في قيم واتجاهات 
العاملين في تفسير التفاهم القائم بينهم والذي يتضمن اتصالات 
فاعلة سواء كانت رسمية أو غر رسمية. 

۳-يزداد التعاون بين العاملين في المنظمات الاأدارية كلا زادت درجة 
التاثل في قيم واتجاهات هذه الاعات ؛ حيث يترتب على ذلك 
سهولة وفاعلية الاتصالات نتيجة فهم كل منهم رسالة الآخر 
ورغبته في فهمها وتحقيق أهداف الاتصال» بينى)ا يقل التعاون كلا 
زادت درجة التنافر بين قيم واتجاهات هذه الجاعات» الأمر الذي 
يترتب عليه صعوبة الفهم المتبادل نتيجة عدم وجود رغبة حقيقية 
في تلقي أوامر وتعليات أو حتى معلومات من المر سل إلى المستقبل» 
ما يؤدي إلى عدم وصول مضمون الرسالة وعدم تنفذياء وبالتالي 
تدني مستوى الآداء وانخفاض الإنتاجية. 

٤‏ -تزداد فاعلية الدور القيادي للمدير كلا تماثلت قيمه واتجاهاته مع قيم 
واتجاهات مرؤوسيه ؛ لأن ذلك ييسر الفهم المتبادل خلال عمليات 
الاتصال ويزيد من فاعلية الاتصال ونقل الأوامر والتعليات 
وتنفيذهاء بين تقل الفاعلية القيادية للمدير كل اختلفت قيمه 
واتجاهاته عن قيم واتجاهات مرؤوسيه ؛ لآن ذلك يعوق الفهم 
المتبادل خلال عمليات الاتصال ويقلل من فاعلية الاتصال ويؤدي 
إلى عدم فهم محتويات الرسالة وتحريفها أو إعاقة وصوهماء وبالتالي 
عدم القدرة على تنفيذ الأوامر والتعليات. 


٥‏ -تؤثر القيم والاتجاهات الشخصية للقائد الاستراتيجي في اختياره 
الآأهداف الخاصة با منظمة» فالقيم والاتجاهات الإيجابية تيسر 
عمليات الاتصال بين المدير والأطراف المشاركة في اتخاذ القرارات» 
ما یتر تب عليه اتاد القرارات ال ر شيدة الى يش ترك فيها أك قدر 
من العاملن ق فل الغاة الط الساعد عل الحم والاتجان 
بين)| القيم والاتجاهات السلبية تعوق عمليات الاتصالات داخل 
لمنظمات» وبالتالي تنتج قرارات فردية تتسم بضعف الرشد» فضلاً 
عن صعوبة تطبيقها نتيجة معارضة العاملين ها في ظل ثقافة تنظيمية 
غير فاعلة (عبد الوهاب» ٩۱۹۹م‏ : ص ص۱١ .)٥۲-‏ 

ك تتأثر الاتجاهات بالثقافة التنظيمية المحيطة بالفرد من خلال 
تأثره بالقيم والأعراف والمعايير الاجتماعية السارية في بيئة العمل الداخل 
والخارجي» فضلاً عن تأثرها بالمحيط الثقافي والمحيط الاجتاعي» حيث 
تتضافر هذه العوامل وتتداخل مع بعضها البعض لتكوين اتجاهات الفرده 
لذلك تعد الاتجاهات مكتسبة وليست موروثة» حيث تنتمي للعوامل 
ا مكتسبة في السلوك الإنساني (المغربي» ١۱۹۹م:‏ ص ١١٤٠)ء‏ ويؤكد الغخمري 
۸9:ص ص (١۲۱۲٣‏ اکتساب الاجاهات» حبث يقرل إن الطغل 
يولد غير مزود بي اتجاه» وإن| تتكون الاتجاهات لدى الفرد نتيجة احتكاكه 
بمواقف خارجية ختلفة. 

ومن هذا المنطلق يرى الباحث أن الثقافة التنظيمية هى حصيلة عدة 
عوامل من أهمها اا ا اي ي هق كر امات 
والاتجاهات يستخدمها الفرد في التعبير عن سلوكياته التى تكون إجابية أو 
سلبية» اق ن ر معین» 


فإن ذلك ينعكس ساباً على مستوى الأداء» وإذا كانت الاتجاهات إجابيةء 
فإن ذلك ينعكس إجابا على مستوى الأداء. 
ثانياً: العلاقة بين القيادة الاستراتيجية وأنواع الثقافة التنظيمية 


هناك علاقة مباشرة بين القائد الاستراتيجي وبين نوع الثقافة التنظيمية 
السائد في المنظمة, فالقائد الاستراتيجى ومن خلال تصرفاته وأسلوبه 
القيادي يساعد في بلورة نوع الثقافة التنظيمية املائم الذي يرى أنه قق 
أهداف المنظمة من وجهة نظره» وفي إطار المنظومة القيمية للمنظمة وطبيعة 
عملها والخدمات التى تقدمهاء في إطار المتغبرات الداخلية والخارجية التى 
تؤثر بدرجات متباينة ني نوعية الثقافة التنظيمية السائدة فعلى سبيل المثال 
في المنظمات الأمنية تسود ثقافة الضبط والربط التى تعتمد على سلطة إصدار 
الأوامر والتعليمات والالتزام بتنفيذهاء إلا 8ن ذلك لا يخلو من تأثر النمط 
القيادي وسعة أفق القائد الاستراتيجى وتو جهاته ؛ لأن إرهاق العاملين تحت 
إمرته بالأوامر والتعليمات دون مراعاة الفروق الفردية بينهم» أو تحميلهم 
فوق طاقاتهمم يترتب عليه إخفاقهم في إنجاز العمل وتعرضهم للعقوبات» 
ومن ثم سعيهم للتسرب من المنظمة الأمنية» وعدم قدرتها على إنجاز مهامها 
بكفاءة وفاعلية» ما يستدعى إعادة نظر القائد الأاستراتيجى في نمط قيادته 
وأسلوبه القيادي» بحيث ا في جلب ثقافة تنظيمية أکثر مرونة تساعد 
على تحقيق الأهداف» وزيادة إقبال العاملين على إنجاز المهام بغض النظر عن 

وتتحدد العلاقة بين القيادة الاستراتيجية وأنواع الثقافة التنظيمية وفقاً 
ا يلي )5-20 (Harrison, 1987: pp.‏ : 


١‏ -الافتراضات الخاصة بثقافة المهمة 


يتمتع القائد الاستراتيجي الجيد بروح التعاون مع الآخرين والانضباط 
مع تجنب استخدام سلطاته في خدمة أغراضه ومصالحه الشخصية» فهو 
يطلب من مساعديه إنجاز المهام الرسمية التي يكلفهم اء وني الوقت نفسه 
يلتزم بالسلطات الرسمية الموكلة إليه. 
۲-الافتراضات الخاصة بثقافة النفوذ 


يتمتع القائد الاستراتيجي الجيد بالقوة والحزم والعدالة» وسعيه 
باستمرار لحاية معاونيه الأوفياء والوقوف بجانبهم عند تعرضهم 
للمشكلات أو وقوعهم في الآخطاء» فضلاً عن كرمه وعنايته بهم» وعدالته 
في توزيع المهام والأعال على كل منهم. 
۳-الافتراضات الخاصة بثقافة الو ظيفة 


ا ا و ا 
سلطته على الأفراد لآداء العمل» وتوفير الموارد اللازمة لإنهاء الأعمال» مع 
> -الافتراضات الخاصة بثقافة الفرد 


معه من خلال تطوير مهاراتهم الوظيفية» والحرص على الأخذ بآرائهم في 
الاعتبار عند اتخاذ القرارات. 
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وقد أكدت دراسة نويران (٠٠٠۲م:‏ ص4۸) على أهمية الثقافة 
التنظيمية في دعم عملية اتخاذ القرار الاستراتيجي من خلال تنمية المهارات 
الوظيفية للعاملين. 
يتضح نما سبق أن علماء الإإدارة في العصر الحديث قد توصلوا إلى 
أن القائد الاستراتيجي الجيد هو الذي يوجد ثقافة تنظيمية مرنة تقوم على 
مبادىء الشورى والمشاركة والرقابة الإدارية الهادفة لغرض التصحيح لا 
لتصيد الأخطاء كوسائل فاعلة ني خدمة أهداف المنظات» فضلاً عن العمل 
على تطوير مهارات وقدرات العاملين باستمرار ومتابعة تقدمهم» ومن ثم 
تكليفهم بالأعمال والمهام التي يمكنهم القيام بہا. 
ثالثاً: العلاقة بين القيادة الاستراتيحية والثقافة التنظيمية من منظور إسلامى 
حرصت الشريعة اللإإسلامية على اتصاف القائد بصفة عامة والقائد 
الاستراتيجي بصفة خاصة بسمات جسمية ونفسية وفنية وفكرية تؤهله 
لتحمل مهام القيادة وتبعاتها» حيث يمتاز القائد الاستراتيجي في الإسلام 
عن غيره بالمقاصد التي تجمع عناصر التطابق بين الأغراض ال منظمية والرسالة 
والأهداف على النحو التال : 
١‏ -القيادة وسيلة وليست غاية في فكر القائد المسلم» فهي وسيلة تنفيذ 
مايعجز غيره من المسلمين عن تحقيقه أو الوصول إليه في إطار 
المقاصد الاتية : 
أ -حماية الدين من خلال مصداقية الآهداف والتعبير من خلاها 
على حقائق الدين ومعانيه. 
ب-تنفيذ بنود الخطة والاستراتيجية وفقاً لأحكام معاملات 


التاس» وعلاقا ہم في] بينهم» وعلاقا ہم بالدولة» وعلاقة 
الدولة بهم» وحمل الجميع على الالتزام بأوامر الله واجتناب 
نواهيه كأطر تشريعية لازمة للتجريم والعقاب والوقاية. وهذا 
القصدالجامع لتعريف هدف المنظمة بأنه الدورالأساسي 
للمنظمة الذي يتم تعريفه من خلال كل الأطراف 
صاحبة الملصلحة التى تتحمل المخاطرة بالتعامل معها (السيده 
۴ ور ااب ااا ای ای طرف 

له مصلحة ويتحمل المخاطرة بشأن وضع المنظمة في المستقبل. 
وبالطبع فإن المستهلك والدولة والممول والمستثمر والمجتمع 
والدائنين وغيرهم من الأطراف ذات العلاقة بمخرجات 

ا منظمة ومدخلاا جيعهم بجددون أهداف المنظمة» لذلك 
التزم الإسلام بتکلیف القائد بضان مصلحة جيع الآفراد» أو 
مايعرف أحيانا بتحقيق الرغبات المتعارضة من خلال حفظ 
الدين على الأصول التي آجمع عليها سلف الأمة (يونس» 
۲مم : ص ص »)۳٦- ۳٣۹‏ وني هذا الصدد يجب أن يسعى 
القائد المسلم إلى توفير الثقافة التنظيمية الملائمة لتحقيق ذلك. 

۲ صيانة العنصر البشري وتحصينه في المنظمة : القيادة الاستراتيجية 
في هذا السياق هى سياسة الدين بالدنياء وإدارة شؤون العاملينء 
وحقيق ا ودرء المغاسد. ومن آهم أهداف القيادة 
الاستراتيجية في هذا الصدد : العدالة والمساوة بين العاملين سواء 
في توزيع العمل عليهم» أو تكليفهم بمهام في متناول يدم 
واستطاعتهم» وتجنب الانحياز والمساعدة على العمل في جو 
حيادي متوازن» فمن الظلم تكليف العاملين وبمختلف مستوياتهم 


با لامجب عليهم شرعاًء أو أخذ ماهم بغير وجه حق» أو منعهم 
ما يستحقون» فالظلم يشمل كل من أخذ ملك أحد» أو غصبه في 
عمله» أو طالبه بغير حق» أو فرض عليه حقاً م يفرضه الشرع. ومن 
الظلم أيضا اتباع الوساطة والمحسوبية في العمل وعدم استقطاب 
الكفاءات المتميزة وإسناد المهام الوظيفية المختلفة هاء وإغفال 
اختيار المواردالبشرية على أساس القوة والأمانة» ما يترتب عليه 
عدم القدرة على تحقيق أهداف المنظمات حتى وإن توفرت الثقافة 
التنظيمية الملائمة للعمل واللإنجازء لآن عدم توفر القوة والأمانة في 
القائد من العوامل التي تحد من تحقيق القائد الاستراتيجي لمقاصده 
الاستراتيجية (یونس» ۲۰۰۲م : ص٦۳).‏ 
۳-سياسة الأمور المالية وإتقان توزيع النادر منها : إن حسن توزيع 
واستخدام الموارد النادرة من أهم مهام القائد الاستراتيجي ؛ حيث 
إن استخدام القائد الاستراتيجي للموارد المالية على نحو شرعي 
حدم مصلحة المجتمع المسلم ويدفع الضرر» ويعود بالنفع على 
ا لمنظمة والعاملين بهاء فالشريعة تقوم إما على درء المغاسد أو جلب 
المصالح (قدوري» ٩۱۹۹م‏ : ص ص۲٠-١١).‏ 
ولتحقيق أهداف القيادة الاستراتيجية يسعى القائد المسلم إلى توفير 

ثقافة تنظيمية تقوم على مبادىء الشورى والمشاركة والرقابة الذاتية كوسائل 

فاعلة في توفير الثقافة التنظيمية اللازمة لدفع العاملين على العمل والإنجاز 

کا يتضح مما يلي : 

١‏ -الشوری 


أكد الإإسلام على العمل بمبداً الشورى» وعمل به الرسول ية ومن 
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بعده الخلفاء الراشدون رضوان الله عليهم» e‏ 


القرآنية التي تحث القائد والمدير المسلم على أن يجعل الشورى نصب 
ا N O‏ :7 


ا 


تایز ک فزن لام کرت رنت رل عل اا اش 
حت المت کُلینَ ٠١۹‏ (آل عمران). 

والشورى من الأركان الأساسية التي يرتكز عليها نظام الحكم في 
الدولة الإإسلامية» فيجب على القائد أن يشاور أفراد مجموعته في القرارات 
التي يتخذها قبل تطبيقهاء بشرط أن لا يكون هناك نص قرآني قاطع أو 
حديث صحيح عن رسول اله 5ة يفصلها ويحكم فيها (المطيري» ۱۹۹۷ م: 
و 

ا وكذلك 
لا يترك الح|عة تتخذ القرار بنفسهاء ولكن يجب عليه أن يتشاور مع الجاعة 
للاستفادة من آرائهم قبل اتخاذ القرار ومن ثم تنفيذه» وفي المقابل جب 
على أفراد الجاعة الأمانة والإإخلاص ني إبداء الرأي (العييري» ۱۹۹۸م : 
ص١٤).‏ ولذلك فالأخذ بمبداً الشورى إلزام وفريضة على كل قائد ومدير 
مسلم» وهي ظاهرة صحية ذات مردود إيجابي على القائد والمدير والعملية 
القيادية والإدارية بأكملهاء لأا تجلب الثقافة التنظيمية الملائمة للعمل 
والإبداع» فالرسول ية شاور أصحابه واستمع لآرائهم وقبل المغيد منهاء 
ففي غزوة بدر أخذ برأي الخباب بن المنذر الذي أشار على رسول الله بلا 
بالنزول بالقرب من الماء وبناء حوض عليه حتى يتيسر للمسلمين الشرب» 
بينم) يتعذر ذلك على الكافرين (مرسي» د ۷۷ کا کان رسول 
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لله اة يعمل دائ على إيجاد بيئة نفسية صحية تدعم المناخ النفسي للشورى 
وتحفز أفراد الجاعة على الإدلاء بأفکارهم وآرائهم (فضل الله ۱۹۹۷م : 
ص٠ )۲٠‏ وهو ما يعرف حاليا بتطوير الثقافة التنظيمية. 


۲ -المشاركة 


المشاركة هي الوسيلة الفاعلة التي تجلب روح التعاون بين الأفرادى 
والتعاون هو الوسيلة الأساسية لتحقيق الأآداء العالي والمحافظة عليه 
(بوسنر» ٤٠٠۲م‏ : ص ۲۸۲)» لذلك عني الإسلام بها كوسيلة فاعلة لزيادة 
التقارب والتآلف بين المسلمين وقائدهم» فلابد للقائد أن يتقصى الحقائق 
بنفسه وألا يصنع باباً من الوسطاء بینه وبين رعيته» فلابد أن ينزل للميدان 
بنفسه مع العاملين تحت قيادته ليشاركهم في رفع العبء وتحمل المسؤولية» 
فالرسول ب ما آمر بشيء إلا كان ول ما حرص على فعله» وما مى عن 
شي إلا كان ول من يمتنع عنه» فعندما هم أصحابه بإعداد الطعام» اختار 
ية جمع الحطب وهو صعب عمل ليقوم به بنفسه» فلم يميز نفسه عن 
أصحابه» بل شاركهم ليكون قدوة عملية فاعلة» وليجلب ثقافة تنظيمية 
تعتمد على المشاركة (الديمقراطية في العصر الحديث) وكذلك شارك بنفسه 
ني حفر الخندق (الضحیان» ۱۹۹۱م : ص۲١۱٠(‏ کا كان بي ايجفز أصحابه 
بالقدوة وبالمشاركة في وضع الخطط والاستراتيجيات الحربية وغيرها (فضل 
الله» ۱۹۹۷م : ص »)۲٠۳‏ إذ إن المشاركة في اتخاذ القرارات تجعل المرؤوسين 
يشعرون بأهميتهم ودورهم الإيجابي في تسيير أمور المنظمة» ومسؤوليتهم 
تجاه الج اعة وتجاه القرار المتخذ» فيبذل كل منهم ماني وسعه لتنفيذ القرار 
المتخذ وتحقيق الهدف المرجو من ورائه» لذلك يحث الإإسلام على المشاركة 
وينهی عن الاستبداد بالرآي (مرمسي» دەت : ص ص٥۷‏ - .)۷٦‏ 


وقد يتساءل البعض كيف تسهم الشورى والمشاركة في جلب الثقافة 
التنظيمية الملائمة لاتخاذ القرارات ني ظل الظروف الطارئة التي يجب أن يتخذ 
القائد فيها قراره بسرعة لعدم توفر الوقت اللازم للشورى والمشاركة» وا لجواب 
على ذلك أن الشورى والمشاركة من الوسائل الأساسية لرفع قدرات ومهارات 
العاملين لمساعدتمم على اتخاذ القرارات في الظروف الصعبة التي تتسم بعدم 
التأكد وقلة المعلومات» فه| بمثابة التدريب العملى الذي يكسب الفرد الخبرة 
اة عل وان الل ر ك الهاو الرب اراج اررق ااا 
والمباغتة التي تتسم بنقص المعلومات وعدم التأكد» وتتطلب السرعة في اتخاذ 
القرار لإكسابمم الثقة اللازمة للتصرف في المواقف الحرجة والآزمات» وهذا 
هو دور القائد الاستراتيجي الذي يجب أن يقوم به من خلال فرض ثقافة 
تنظيمية تقوم على مبادىء الشورى والمشاركة الفاعلة لكي يمكن العاملين من 
التصرف بسرعة وفق ما تمليه مقتضيات المواقف والأزمات. 

إن تطوير الثقافة التنظيمية لا يتم دون توفر قدر من الشورى والمشاركة» 
فالتطوير لا يخرج عن ال معاني السابقة» حيث يتضمن منح الفرد الإمكانات 
المادية والبشرية والفنية اللازمة للقيام بالعمل وحل المشكلات التي تواجهه» 
قال رسول الله 45: (کلکم راع وکلکم مسؤول عن رعیته) (رواه الشيخان 
وأبو داود والترمذي من حديث ابن عمر -الجامع الصغير للسيوطي» ج۲ : 
ص٥٩)»‏ فلكي یکون الفرد خير راع» و خير متقن لعمله» جب أن يتعامل 
مع المواقف والآزمات حسب رؤيته وتقديره هذه المواقف بعد الحصول 
على التأهيل العلمي والعملي المناسب (الشورى والمشاركة) مستشعرا معنى 
الإحسان» فيجب على المسلم أن يعبد الله كآنه يراه» فإن لم يكن يراه فإن الله 
يراه» وعلى المسلم أن يتقن العمل لوجه الله تعالى دون خوف من المساءلة 
الإدارية» طالما أن النية تتجه فعلاً للإتقان» ولا أدل على ذلك من حديث 
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رسول الله بيا حيث قال 44: (إذا حكم الحاكم فاجتهد ثم أصاب فله 
أجران» وإذا حكم فاجتهد ثم أخطا فله أجر) (فتح الباري بشرح صحیح 
الببخاري» كتاب الاعتصام» ج١٥٠‏ ص۷٥۲)»‏ وتحمل كل هذه الأدلة 
القاطعة إشارة تتفق مع مبادىء تطوير الثقافة التنظيمية» وجب الوقوف 
الثقافة التنظيمية حسب طبيعة كل منظمة وأهدافها ومجالات نشاطاتها؛ بعد 
أن يتم بناء مقياس علمي محدد للعوامل والمحددات المؤثرة في دور القيادة 
الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية لتطبيقها ومن ثم تقييم النتائج 
العملية بناءً على هذه المقاييس ؛ لتأييد تطبيق هذه التجربة وتعميمها في حال 
نجاح النتائج المترتبة عليها. 


۳-الرقابة الذاتية 
الرقابة في معناها العام عبارة عن نشاط إداري يسعى إلى التحقق من 
كفاءة استغلال موارد المنظمة وتحقيق أهدافها (كشك» ۱۹۹۹٩‏ م: ص۲۸۳). 
وهي تعني مراجعة الأعمال للتأكد من مدى اتفاقها مع الخطة الموضوعة 
(الصباب» 4۹م : ص٣۲۲).‏ 
التشغخيلية للإذارة العليا وكيفية سرياما وتو قعاها المسخقبليةة حيث ساعد 
الرقابة على ثلاث وظائف إدارية مهمة هي : التنبؤ» وتسجيل النتائج 


وهي عملية مستمرة ومتجددة تتم بمقتضاها التحقق من أن الأداء 


يتم على النحو الذي حددته الأهداف والمعايير بغرض التقويم والتصحيح 
والتدخل عند اللزوم (النمر وآخرون» ۲۰۰۲م : ص‌۲۹۱). 
والرقابة إحدى وظائف الادارة ر يتم ممارستها عند القيام بالو ظائف 
الإدارية الأخرى كالتخطط والتنظطيم والقيادة واتخاذ القرارات ہدف 
التأكد من سر الأعم|ل في اتجاه الأهداف بصورة مرضية (درويش وتكلا 
ك 
الإسلامية والكشف عن الانحرافات والأخطاء لخ ااجها راء 
عليها (المطبري» ۷م : ص۱۹۱). 
ويشتمل القرآن الكريم على العديد من الآيات التي تشير إلى الرقابة 
يستشعر هذه الرقابة في ذاته» ويوقن آنه محاسب على جيع أعاله» وأهم 
ا اتات ول 
قال تعالى: اظ من َل إلا َيه رة قيب ي۱۸ (ق ). 
-وقال تعالی : لوقل اغملوا کہ eS‏ 
سردد إلى عَالم اليب وَالسَهاة یکم اكم موده 3 
(التوبة). 
-وقال تعالى لله ما في الس اوت وما في الأزض وَإن دوا ما في 
e‏ 
CC‏ 
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اخم اځوَانكم في الین اليك س ْم جاح فیا فیمًا 

اطا به وکن مَاتَعَمَدَث فلوبُكمْ e CE‏ 0 4# 

(الأحزاب). 

تبين الآيات القرآنية الكريمة أهمية الرقابة الذاتية التي يجب أن يمارسها 
اللسلم على نفسه» لأنه مراقب من قبل الله عز وجل» ومحاسب على جميع 
أعماله وتصرفاته التي يبدا ويظهرهاء لأن الله يعلم جهره وسره» فمحاسبة 
النفس أصعب من خحاسبة الآخرين» لأن الآخرين لا يعلمون ما يسره الفرده 
فالرقابة الذاتية تتميز بالشفافية من قبل الفرد مع نفسه» مع يقينه التام بأن الله 
يعلم ما توسوس به نفسه» وهذا تتسم الرقابة الذاتية بالدقة والفاعلية لأنها 
تمتد لتشمل النوايا الخفية للفرد» ولذلك فإن الاعتاد على الرقابة الذاتية كمبداً 
من مبادىء تطوير الثقافة التنظيمية من هم أولويات القيادة الاستراتيجية ؛ 
فالفرد الذي يستشعر أنه مراقب من قبل الله ني السر والعلن لا يجيد عن تنفيذ 
المهام والأعمال الموكلة إليه» بل ويسعى لإتقانها بقدر الإمكان. 

ك دلت العديد من الأحاديث الشريفة على أهمية الرقابة بصفة عامة 
وأهمية الرقابة الذاتية بصفة خاصة» فعن أي بر الأسلَِيّ قالّ: قال رَو ل 
لله: «لا تول قَدَمَا عبد حَتّی يسال عَنْ عمُره فيم ْنَا عن عله فيم فعَلّ» 
وعن ماله من أي اكَتَسَبة وَفيم أنفَقَه» وعن جسْوو فيم أبلاه» (رواه الترمذي 
في سننه» كتاب : صفة القيامة» باب : في القيامة» حديث رقم ۲٤٦۲‏ ج۷ : 
E‏ 


فا لحدیث يوضح أن الإنسان يسال عن جيع التفاصيل الدة قيقة التى 
قام بها في الحياة الدنياء ولا شك أنه لن يستطيع أن ينكر أو بخفي شيئاً منهاء 
وجميع هذه الأعمال مراقبة من قبل الله عز وجل» ولذلك فإدراك الفرد لمعنى 


۱۱۹ 


الرقابة الذاتية بجعله يسعى بقدر الإمكان إلى عدم خالفة آوامر الله واجتناب 
نواهيه والحرص على طاعته للحصول على رضاه وتجنب سخطه. 

وعن أي هريرة ك قال : كان ابي اة بار زأيوما لاسء قاتا 
جنریل فقال: ما الإیمان؟ قال: «أن ر ومن بال وملانکیوء ویلقائه ورس 

وتوم بالبعث» . قال: ما الإإسلام ؟ قال: «الإشلام E‏ تفرك 
به ونيم الصلاة وَنُوذّيّ الزكاة المروضةء وأصوم رمضان قال: ما 
الإحسان؟ قال: أن داك كاك ترا فان لم كن تراه فاته يراك). قال: 
ی الساعة؟ قال : «ما اسول عنها بأعلم ِن السائل بوس اخر ك عن 
آشّراطها :إذاوَلَدّت الامة ا ؛ ودا تطاول رُعاة الإبل الهم ني البنيانء ني 
کس لا يَعلَمُهی إلاًان. ثم تلا النبي كلا : إن الل دة عِلم الاعةالآية. 
EAN‏ :فلم وا ا . فقال: هذا جبريل جاء يلم الناس 
ديتهم». . قال أبو عبد الله : جََل ذلك كلمن الإیمان» (رواه البخاري في 
صحيحه» كتاب : الإيمان» باب : سؤال جبريل النبي عن الإيمان» حديث 
رقم ۰٥۰‏ ج۱ : ص۷٥۱).‏ ۰ 

فالیقین من آن الله یری الفرد ونه مطلع عليه في سره وعلانیته يدعم 
مبدأ تطوير الثقافة التنظيمية وزيادة درجات مرونتها من خلال الحرص 
والتقيد بالأع )ال التى تحقق الفائدة والمصلحة» أو حتى غالفة الأوامر إذا 
ا دوج مهات ملاب غارف 
واتخاذ قرارات سريعة» فالرقابة الذاتية تزيد من مقدرة الفرد على التصرف 
حسب مقتضيات المواقف لصالح المنظمة» ولخدمة أغراضهاء وتحقيق 
أهدافهاء فالفرد يقدم على العمل لإتقانهء لآن خافة الله وخشيته هي الدافع 
الأكبر للرقابة الذاتية التي تجعل المسلمين يبذلون قصارى جهدهم ليقينهم 
بن الحساب الأخروي أشد زجرا. 


۳۰ 


وقد كان رسول الله ئة يقوم الليل حتى تتفطر قدماه» فعن عائشة 
رضي الله عنها : «أن نبي الله بي كان يقومٌ من الليل حتى تَتفْطْرَ قَدَّماه» فعن 
عائشة رضي الله عنها قالت : 4 تصنع هذا يا رسو الله وقد غفر الله لك ما 
تقدّم من دبك وما تأاخر؟ قال: افلا أحب آن کون عبداً شکوراً. فلا کر 
لحمة صلى جالساء فإذا أراد أن يركعَ قام فقرأًثم رَكَعَ» (رواه البخاري في 
صحيحه» كتاب : التفسير» باب : ليغفر الله لك ما تقدم من ذنبك وما تأخر» 
حدیث رقم ۰٤۷۱۸‏ ج٩‏ ص۸٥٥).‏ 

و الرقابة الذاتية ني اللإسلام وسيلة من وسائل إتقان العمل وفق ما 
جاءت به الشريعة الإسلامية السمحة سواء في تبعات الحكم» أو في تسيير 
موارد ونفقات الدولة الإسلامية» خاصة بعد اتساع رقعة الدولة الإسلامية 
نتيجة الفتوحات ما زاد من الموارد والنفقات» وتطلب الأمر زيادة وإحكام 
الرقابة بصفة عامة على الولايات والآمصار لضان العدالة وتصحيح 
الانحرافات والأخطاء عند وقوعهاء لذلك اعتمدت الرقابة في الإإسلام 
على الرقابة الذاتية في المقام الأولء ثم الرقابة الرئاسية ورقابة الأجهزة 
الإدارية المتتخصصة والرقابة الشعبيةء فالإدارة لا تستقيم دون رقابة أو 
متابعة» والرقابة مرحلة مكملة لحسن الإدارة» وتؤكد التطبيقات العملية 
والنماذج الفعلية في تاريخ الدولة الإإسلامية آهمية الرقابة في الإسلام ونا 
متعددة الجوانب متكاملة الآبعاد (المطیري» ۱۹۹۷م : ص‌۹۱١۱١).‏ 

وقد ارتبطت الرقابة الذاتية بمخافة الله عز وجل ومراقبته في السر 
والعلن لآن النفس آمارة بالسوء» لذلك كان المسلمون يباشرون رقابة على 
نفسهم ويراجعون تصرفاتہم» لأن الله هو الرقيب يعلم السر وأخفى (النمر 
وآخرون» ٦۲۰۰م‏ : ص۸٠۳)»‏ حيث يؤكد القرآن الكريم بأن جيع أفعال 


الفرد وتصرفاته مرئية ومراقبة من قبل الله عز وجل وأنه سوف مبجاسب على 
هذه التصرفات والأفاعل في الدنيا والآخرة حيث قال تعالى في كتابه العزيز: 
%. . .وما ربك بخّافل عَمَا تَعْمَلودَ 44۳ (النمل)ء وبدقة متناهية تعجز 
عنها النظم البشريةلوضعية وقال أيضاً :فمن تحمل قال دة خا 
يره ۷ وَمَنْيَعْمَل مثقال َرَو شرا ه۸ (الزلزلة )» كا أن المسلم لا 
يتحمل مسؤولية اعمال الآخرین (السلطان» ۱۹۹۷م : ص۱۲۹)» ما يدفعه 
إلى بذل قصارى جهده في العمل لإتقانه وعدم التقصير فيه لأن ذلك يعرضه 
لخضب الله وعقوبته. 

والرقابة الذاتية في الإإسلام مصدر من مصادر تطوير الثقافة التنظيمية 
دف تحسين الأداء وتوفير الوقت والجهد وهو ماعرف في الإدارة الحديثة 
بإدارة الجحودة الشاملة» فالهدف من الرقابة الذاتية هو استشعار الموظف أو 
الفرد المسلم لآخطائه وتقصيره» وسعيه باستمرار لإتقان العمل من خلال 
تطویر أدائه للأفضل (أبو سن» ٩۱۹۹م‏ : ص١٤٠)»ء‏ والحرص على تنفيذ 
العمل بالطريقة ال ية دون اطا وبالتالي تقليل الفاقد نتيجة أخطاء 
العمل أو الإهمال والتقصير» وتوجيه جهود العاملين لإنجاز العمل بدقة 
من أول مرة ما يوفر الوقت المستغرق في إعادة العمل عند الإخفاق. 

كا تسهم الرقابة الذاتية في تنمية الشعور بالرقابة الإهية من خلال 
ترسيخ عقيدة التوحيد في نفس المسلم» وتعزيز الإيمان في نفسه» ما يؤدي 
إلى زيادة خضوعه للخالق عز وجل» وهذا كله يدعو لأهمية تعاون وتكامل 
المؤسسات المختلفة في الدول الإسلامية بدءا بالأسرة المسلمة ومروراً 
بالمدرسة وانتهاءً بمؤسسات العمل التنفيذية المختلفة» فالمحافظة على 
الصلاة في جماعة داخل عيط العمل وخارجه تنهى صاحبهاعن الفحشاء 
والمنكر سواء في القول او العمل (المطيري» ۱۹۹۷م : ص ص۱۹۸). 


۲۲ 


يتضح ما سبق أن الشريعة اللإسلامية الغراء قد توصلت منذ خمسة عشر 
رئا من الزمان إل ما توصلت إلبه الأدارة الحدية من أن القائد الاسر اجى 
الجيد هو الذي ميجلب ثقافة تنظيمية مرنة تقوم على مبادىء الشورى والمشاركة 
والرقابة الإدارية الهادفة لغرض التصحيح لا لتصيد الأخطاء كوسائل فاعلة 
في خحدمة أهداف المنظمات» فضلاً عن العمل على تطوير مهارات وقدرات 
العاملين باستمرار ومتابعة تقدمهم» ومن ثم تكليفهم بالأعمال والمهام التي 
يمكنهم القيام بهاء إلا أن الشريعة الإإسلامية أضافت الرقابة الذاتية كعنصر 
فاعل يسهم إلى حد كبير ني ضمان تأثير الثقافة التنظيمية من خلال الالتزام 
بالتطبيتق للعمل وإتقانه» ما يترتب عليه تأكيد النجاح والتفوق واستغلال 
اللساحمات الفاعلة للقيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية با بخدم 
طموحات المنظات ويححقق أهدافها. 


۳۶ الدراسات السافة 


« 


هید 


يعرض الباحث بعض مساهمات الدراسات السابقة في جال القيادة 
والثقافة التنظيمية والعلاقات المتبادلة بينها بشكل مباشر عبر تأثبر القيادة 
على الثقافة التنظيمية» أو تأثر الثقافة التنظيمية على القيادة» أو بشكل غير 
مباشر عبر تأثير أنماط القيادة ومستوياتها على الثقافة التنظيمية» أو تأثير 
أنواع الثقافة على القيادة» أو التأثيرات المتبادلة بين القيادة والثقافة التنظيمية 
والعوامل الأخرى المرتبطة المتآثرة ب كالانتاء التنظيمي» والمناخ التنظيمي» 
والالتزام التنظيمي» والفاعلية التنظيمية» والتطوير التنظيمي» والرضا 


۲۳ 


الوظيفى» وانعكاساتها على ال منظات بصفة عامة والمنظ ات الأمنية بصفة 
خاصة سواءَ ني الدراسات العربية أو الدراسات الأجنبية كا يتضح ما يلي : 


١. ۲‏ الدراسات العربية 


دراسة عبد الرحمن هيجان بعنوان «أهمية قيم المديرين في تشكيل ثقافة 
منظمتين سعوديتين : الهيئة الملكية للجبيل وينبع وشر كة سابك» (هيجان» 
۲م): 

هدفت الدراسة إلى التعرف على قيم أصحاب النفوذ (المديرين) في 
منظمتين سعوديتين» وتحديد مدى تأثير هذه القيم ني أبعاد الثقافة بمنظماتہم 
في يتعلتق بأسلوب وكيفية إدارتهم لهام منظماتهم» وعلاقاتهم مع العاملين 
معهم» وكيفية إدار تم لبيئة منظمامم» ومدى تأثير قيمهم في الجوانب 
الملموسة ونماذج السلول الموجودة وسير قراراة . وقد استخدم الباحث 
المنهج الوصفي بطريقة المسح الاجتماعي الذي اعتمد على الاستبانة والمقابلة 
كأدوات للدراسة» وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج من همها : 

ه مغل قيم المديرين ومديري الإدارت العليا على وجه الخصوص عاملاً 

رئيسا في تشكيل ثقافة منظاتهم. 

٠‏ اعتبار الأفراد سواءً كانوا في مستوى القيادة» أو في مستوى اللإشراف 

والتنفيذ هم الثروة الحقيقية للمنظمة. 

٠١‏ الحرص على الأآداء الجيد في أعال المنظمتين. 

٠‏ الاهتمام با لجوانب الإنسانية في العمل من خلال إشاعة الشعورالآسري 

داخل المنظمتين» وأهمية قيم المديرين في تشكيلها. 


۲€ 


٠‏ مراعاة القواعد والأنظمة السائدة في المنظمتين لتحقيق أهدافه|. 

ه الاهتمام بالبيئة ا لخارجية من حيث المنافسة والدفاع عن مصالح المنظمة. 

١‏ روح المنافسة تشكل قيمة أساسية في اتخاذ أي قرار. 

٠‏ إن ثقة الإإدارة والإي ان بققدرات الموظف والتعبر له عن هذه الثقة 

تساعد على زيادة فاعليته في جال خدمة العميل. 

دراسة نجوى الطبلاوي بعنوان «تأثبر ثقافة المنظمة على الفاعلية التنظيمية 
بالتطبيق على منظهات صناعة الدواء في مصر» (الطبلاوي» ٩۱۹۹ء)‏ : 

هدفت الدراسة إلى التعرف على تأثبر ثقافة المنظمة على فاعليتها من 
خلال دراسة تأثر خصائص ثقافة المنظمة على الفاعلية التنظيمية لمنظات 
الأعمال في مصر. وقد استخدمت الباحثة المنهح الوصفي بطريقة المسح 
الاجتاعى الذي اعتمد على الاستبانة والمقابلة كأدوات للدراسة» وتوصلت 
الدراسة إلى عدة نتائج من همها : 
تؤثر الثقافة التنظيمية لىاعة العمل تأثراً جوهرياً إجابياً على الفاعلية 
عناصر جماعية العمل المؤثرة إيجاباً على الفاعلية التنظيمية هي : سيادة 
روح الفريتق» والمشاركة في صنع واتخاذ القرارات» والإيمان بالعمل 
ا لجاعي» والمودة والتفاهم بين أعضاء المنظمة» والإخلاص والتفاني في 
العمل» وروح الانتاء» والمساواة كأساس للتعامل مع جيع العاملين» 
وتبادل الآراء والأفكار والمقترحات لإنجاز العمل. 
تؤثر الثقافة التنظيمية التي تتسم بالقدرة على التكيف تأثيراً جوهرياً 
إججابياً على الفاعلية التنظيمية. 


أهم عناصر خاصية القدرة على التكيف المؤثرة إبجاباً على الفاعلية 
التنظيمية هي : الإعلام الداخلي الفاعلء واستعداد العاملين للتغيرات 
الداخلية» والاعتقاد بحتمية التغيير» وتعيين من لدم القدرة على 
التعامل مع التغيير» وقدرة المنظمة على التعامل مع التغيرات الخارجية 
المغاجئةء والاعتقاد بأهمية المصارحة والاتصالات المفتوحة بين الرؤساء 
والمرۋو سنه والا فاد بان التخر ستة هن سن الا 

تؤثر الثقافة التنظيمية التي تتسم بالابتكار تأثبراً جوهريا إمجابياً على 
الفاعلية التنظيمية. 

أهم عناصر خاصية الابتكار المؤثرة إججابياً على الفاعلية التنظيمية هي : 
تشجيع العاملين على التفكير الإبداعي والآداء الابتكاري» والاعتقاد 
بأنالابتكار أساس نجاح المنظمة وتميزهاء وحرية التعبير واحترام 
الرأي الآخرء والاستعداد لتحمل المخاطرة. 

يتطلب إيجاد قيادة قادرة على تطوير الثقافة التنظيمية توافر 
مجموعة من المتطلبات الإدارية والفنية والمادية والتنظيمية من أهمها: 
إعادة تشكيل قيم العاملين لتغيير سلوكياتهم وأدائهم للأفضل» 
وتوفير عناصر القوة والموارد الاقتصادية» وتوزيع الموارد على الأفراد 
والملجموعات وفقا لتطلبات الإنتاجية وتحقيق الأهداف وليس 
وفقاً لتأثيرهم الاستراتيجي» وا حرص على التنسيق والتكامل في 
العمليات الداخلية با منظمة» والتكيف مع المتغيرات التقنية والاجتاعية 
والافتضادية والمؤسسية المحلية والعالية. 

استخدام فرق العمل من أهم وسائل إعداد وتهيئة القيادة. 

أهم المعوقات التي تحد من فاعلية دور القيادة في تطوير الفاعلية 


التنظيمية هي :عدم توافر عناصر اللامركزية» وصعوبة انسياب 
الاتصالات» والحصول على المعلومات داخل المنظمة وانعدام العدالة 
والمساواة ني التعامل مع العاملين. 
دراسة أحمد النعمي بعنوان «آثر الثقافة التنظيمية في فاعلية عمليات 
التدريب في الأجهزة الأمنية بالمملكة العربية السعودية) (النعمي» ٠۹۹۸‏ ء): 
هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر الثقافة التنظيمية في فاعلية عمليات 
التدريب في الأجهزة الأمنية بالمملكة العربية السعودية من خلال الوقوف 
على مستوى إدراك الثقافة التنظيمية السائدة في الأجهزة الأمنيةء ومستوى 
فاعلية العملية التدريبية» والعلاقة بين الثقافة التنظيمية وفاعلية العملية 
التدريبية. وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي بطريقة المسح الاجتاعي 
الذي اعتمد على الاستبانة كأداة للدراسة» وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج 
من اهمها : 
يدرك ضباط الأجهزة الأمنية أن قيم القوة وفرق العمل والنظام تسود 
الغقافة التنظيمية بالأجهزة الأمنية بدرجة عالية جدا. 
يدرك ضباط الأجهزة الأمنية أن قيم الصفوة والمكافاة والفاعلية 
والكفاءة والعدالة تسود الثقافة التنظيمية بالأجهزة الأمنية بدرجة 
عالية. 
يتم تحديد الاحتياجات التدريبية ا لخاصة بالعاملين أو الموظفين في 
الأجهزة الأمنية بفاعلية عالية. 
٠‏ يتم تحديد الاحتياجات التدريبية الخاصة بالوظيفة بدرجة متوسطة. 
۰ تسهم الثقافة التنظيمية السائدة في رفع فاعلية العمليات التدريبية. 
٠‏ يتطلب إجاد قيادة قادرة على تطوير الثقافة التنظيمية السائدة توافر 


المتطلبات التالية : العمل على سيادة قم القوة والفاعلية والكفاءة 
والعدالة وفرق العمل وال مكافأة والعدل والقانون والنظام والتفكير 
الابتكاري في حل المشكلات. 
٠‏ هم وسائل إعداد وتهيئة القيادة الاستراتيجية لتطوير الأداء هي 
استخدام فرق العمل. 
٠‏ هم المعوقات التي تحد من فاعلية دور القيادة في تطوير الثقافة التنظيمية 
هي : غياب قيم القوة والفاعلية والكفاءة والعدالة وفرق العمل والمكافاة 
والعدل والقانون والنظام والتفكبر الابتكاري في حل المشكلات. 
دراسة عادل زايد بعنوان «تحليل تأثير القيادة في تنمية العاملين : دراسة 
ميدانية» (زایدء ٩۱۹۹م)‏ : 

هدفت الدراسة إلى تحديد هم خصائص القيادة الإدارية التي بيجب 
على منظمات الأعمال تكوينها وتنميتها لتستطيع مواجهة التحديات البيئية 
الجديدة من خلال رفع مستويات الانتماء التنظيمي والرضا الوظيفي. وقد 
استخدم الباحث المنهج الوصفي بطريقة المسح الاجتماعي الذي اعتمد 
على الاستبانة كأداة للدراسة» وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج من همها : 

٠‏ تحتاج منظمات الأعمال المصرية إلى نوعية متميزة من القيادة الإدارية 
لمواجهة التحديات البيشية الحديدة. 

ه٠‏ ممارسات القيادة التحويلية أكثر قدرة على زيادة انتاء العاملين 
ورضاهم الوظيفي من مارسات القيادة التبادلية. 

° تنبع المساهمة الحقيقية لنمط القيادة التحويلية من خصائصه وميزاته 
الفريدة حيث يتميز بوضوح الرؤية المستقبلية» والقدرة على حقیق 
الآهداف التنظيمية والوفاء باحتياجات المرؤوسين» كا يظهر اهتماما 
بالتميز في الأداء. 


تؤثر العوائد المادية بقوة في كفاءة المنظمة وزيادة الإإأنتاجية لتجنب 
الخسائر. 

يتفوق تأثير نمط القيادة التحويلية على نمط القيادة التبادلية في تطوير 
طرق العمل. 

يتطلب إجاد قيادة قادرة على تطوير الثقافة التنظيمية السائدة توافر 
الطليات الالبة :هيال تمي مرن ت تر عب الطوير وتكن 
بوضوح توزيع الصلاحيات والمسؤوليات» وتعتمد على تفويض 
السلطة واللامركزيةء ودعم القيادة العليا لجهود التطويرء وتحديد 
خطوط السلطة والمسؤولية» وتجنب سلبيات الواسطة والمحسوبية» 
ووضع معايير دقيقة لتقييم جودة الآداى ودعم روح المبادرة والإنجاز» 
وتكوين صف ثانِ من متخذي القرارات عند غياب القادة» والقدرة 
على الإبداع والابتكار. 

هم وسائل إعداد وتهيئة القيادة الاستراتيجية لتطوير الآداء هي 
استخدام الإدارة بالاستشناء. 

هم المعوقات التي تحد من فاعلية دور القيادة في تطوير الثقافة 
التنظطيمية هي : جمود المياكل التنظيمية وعدم قدرتما على استيعاب 
التطوير» وعدم مساندة القيادة العليا لجهود التطويرء وعدم تحديد 
خطوط السلطة والمسؤولية» وانتشار الفساد الإداري والواسطة 
والمحسوبية» وغياب المعايير اللازمة لتقييم جودة الآداء» وغياب 
روح المبادرة والإأنجاز» والمركزية الشديدة وعدم تكوين صف ثانٍ من 
متخذي القرارات عند غياب القادة. 


۹ 


دراسة سعيد الخامدي بعنوان «القيادة التحويلية في الجامعات السعودية: 
مدى مارستها وامتلاك خصائصها من قبل القيادة الأكاديمية» (الغامدي» 
(e1 ۰١‏ : 

هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى ممارسة القيادة الأكاديمية في 
ا لجامعات السعودية للقيادة التحويلية وفقا للعناصر الأربعة التى حددها 
باس وآفوليو» ومدى تمتع القيادة الآكاديمية في الجامعات ا 
بخصائص القائد التحويلي التي حددها تكي وديفانا. وقد استخدم الباحث 
ا منهج الوصفي بمدخل المسح الاجتماعي» واعتمد على الاستبانة كأداة 
للدراسة» وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج من همها : 

١ه‏ تمارس القيادة الآكاديمية في الجامعات السعودية القيادة التحويلية 
بدرجة متوسطة. 

٠‏ تتمتع القيادة الأكاديمية في الجامعات السعودية بخصائص القائد 
التحويلي بدرجة متوسطة. 

ه توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد عينة الدراسة فيي 
يتعلق بسلوك القيادة التحويلية وفقاً لتغير الوظيفة والتخصص» ولا 
توجد فروق وفقاً متغيري الجامعة والتخصص. 

ه توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد عينة الدراسة فيي| 
يتعلق بخصائص القائد التحويلي وفقاً متخير الوظيفة و التخصص»› 
ولا توجد فروق وفقاً لتغير ا لجامعة سوى في خاصية ا موجه المقيم. 

دراسة حنان ظاظا بعنوان «دور القيادة في تغيير الثقافة التنظيمية) 
(ظاظاء ۰۰۲ (e‏ : 


هدفت الدراسة إل التعرف على دور القيادة في تغيير الثقافة 


a 


التنظيمية من خلال التعرف على ساليب ووسائل تحليل الثقافة التنظيميةء 
والصعوبات التى تواجه القيادة عند إحداث تغيير ثقافي» وطرق التغخلب على 
له ال اصرف ا امج الا الي الرعقي عو طن ن 
دراسة الحالة الذي اعتمد على الاستبانة كأداة للدراسةء وتوصلت الدراسة 
إلى عدة نتائج من همها : 

٠‏ الثقافة التنظيمية هى مجموعة الافتراضات الأساسية والمعتقدات 
الراسخة والمشتركة التي تشكل قيم واتجاهات آفراد النظمةء وتؤثر 
على سلوكهم وآدائهم وأسلوم في مواجهة التغيرات الداخلية 
والخارجية. 

ه تكمن أهمية الثقافة التنظيمية في قيامها بالوظائف التالية : المساعدة 
على البقاء والتكيف مع البيئة الخارجية» وتكامل العمليات الداخلية 
للمنظمة لاكد قد رها عل البقاء والاستةرار. 

٠‏ جب أن تكون الثقافة التنظيمية قوية وبنّاءة وسائدة في كافة أو معظم 
أرجاء المنظمة لكي تقوم بوظائفها. 

ه تتطلب الوحدات التنظيمية المختلفة داخل المنظات أنواعا ختلفة من 

الثقافة التنظيمية. 

تنشغل إدارة ا منظمة في توزيع الموارد على الأطراف والجهات المعنية 
من أصحاب التأثير الاستراتيجي بقدر قوتمم وليس بقدر متطلبات 
الإنتاجية وتحقيق الأهداف. 


توجد متغيرات تقنية واجتمأعية واقتصادية ومؤسسية حلية وعالمية تؤثر 
على الثقافة التنظيمية وتشكل قيوداً وتحديات تواجهها المنظهات» ومن 
ثم تترك التكيف الثقافي كضرورة حتمية للتكيف مع هذه المتغيرات. 

هم مهام قائد التغيير الثقاني هي : تحديد الاتجاه والرؤية» والحشد 


۳۱ 


خلف الرؤية» والتحفيز وشحذ الهمم من خلال وضع نظام للقيم» 
وإطلاق ملكات البشر وتمكين قدراتمم» وعمل نماذج للأقوال 
والأفعال» والتشجيع المستمر. 

من أهم طرق التغيير الثقافي : تغيير الأفراد» وتغيير وظائف الأفرادى 
وتغيير معتقدات الآفراد واتجاهاتهم» وتغيير السلوك وتغيير الأآنظمة 
واهياكل» وتغيير شكل المنظمة. 

آهم وسائل خفض مقاومة التغيير الثقاني هي : الاتصال» والمشاركة» 
والوعد بالدعم والمساعدة عل التكيف مع المتخبرات الحديدة» 
والتفاوض» والمشورة» والإلزام الضمني أو الصريح» والنقل والفصل 
والتعيين. 

يتطلب إيجاد قيادة قادرة على تطوير الثقافة التنظيمية السائدة توافر 
المتطلبات التالية : إعادة تشكيل قيم واتجاهات العاملين لإحداث 
التأثير الإيجابي على سلوكهم وأدائهم» والحرص على تحقيق التنسيق 
والتكامل في العمليات الداخلية بالمنظمة» والعمل على توفير عناصر 
القوة والموارد الاقتصاديةء وتوزيع الموارد على الآفراد والمجموعات 
وققا لقطلبات الإشاجية بخض النظر عن التأثر الاستراتیجى» 
وتغير معتقدات الأفراد واتجاهاتہم» وإطلاق ملكات الاما 
للإبداع وتطوير قدرامم» والتكيف مع المتغيرات التقنية والاجتاعية 
والاقتصادية والمؤسسية المحلية والعالمية» وتوفير عناصر دعم الإبداع 
كاللامركزية والمشاركة في مواجهة المشكلات واتخاذ القرارات» 
وسهولة انسياب الاتصالات والحصول على المعلومات داخل المنظمة» 
والعدالة والمساواة ن العاملين. 

أهم المعوقات التي تحد من فاعلية دور القيادة في تطوير الثقافة التنظيمية 


۳۲ 


هي : المركزية الشديدةء وصعوبة انسياب الاتصالات» والحصول على 
المعلومات داخل المنظمةء وانعدام العدالة والمساواة. 
دراسة منصور آل سعود بعنوان «الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالسلوك 
القيادي في الإدارة المحلية بالمملكة العربية السعودية» (آل سعود» ۳٠٠۲م)‏ : 
هدفت الدراسة إلى التعرف على علاقة الثقافة التنظيمية بالسلوك 
القيادي في الإدارة المحلية في المملكة العربية السعودية من خلال الكشف 
عن الخصائص الادارية والتنظيمية لإامارتق منطقة الرياض ومنطقة مكة 
اللكرمة» وأبعاد الثقافة التنظيمية في كلا الإمارتن» وأبعاد السلولك القيادي 
للمسؤولين في الإمارتين» وعلاقة الثقافة التنظيمية لكل إمارة بالسلوك 
القيادي للمسؤولين بها. وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي بطريقة المسح 
الاجتماعي الذي اععتمد على الاستبانة كأداة للدراسة» وتوصلت الدراسة 
إلى عدة نتائج من همها : 
٠‏ تحتل قضية التطوير المرتبة الأولى لدى المبحوثين» يليها تدرج السلطة 
ثم التركيز على المصداقية. 
ه توجد علاقة قوية بين تفسير سلوك القائد وكل من البعد التنظيمي 
الا ان ۰ 
ه ضعف العلاقة بين الأداء الإداري للقائد والبعد التنظيمى والبعد 
اوذاری. ۰ 
تتأثر الثقافة التنظيمية بالأسلوب القيادي وتؤثر فيه» حيث يسهم 
سلو القائد بشكل فاعل في بناء الثقافة التنظيمية. 
يتطلب إجاد قيادة قادرة على تطوير الثقافة التنظيمية السائدة توافر 
العناصر التالية : توفير هياكل تنظيمية مرنة تعتمد على تفويض السلطة» 
واللامركزية ومشاركة القوة» ودعم القيادة العليا لجهود التطوير. 


۲۳ 


هم المععحوقات التي تحد من فاعلية دور القيادة في تطوير الثقافة 
التنظطيمية هي : جمود المياكل التنظيمية وعدم قدرتما على استيعاب 
الإبداعي في المؤسسات التعليمية. 

تعثل مدخلات منظومة المنظمة التعليمية المحفزة للإبداع الفردي 
عددا من القيم والمعتقدات والمعايير التي تعبر عن الثقافة التنظيمية» 
وتعمل كموجهات للم|ارسات السلوكية للعاملين با منظمة التعليمية» 
من أهمها قيم : التتحدي» والثقة» والاستقلاليةء والدعم» والتقديرء 
والعدالة. 

تتمشل عمليات منظومة المنظمة التعليمية المحفزة للإبداع الفردي في 
عدد من المارسات السلوكية للعاملين ما على النحو التالي : تدعيم 
ا مهار سات التنافسية» ومشاركة العاملين في وضع الآهداف» وتوزيع 
المهام والاختصاصات وفق القدرات الذاتية للأفرادء وتقبل المخاطرة 
في تنفيذ الأفكار الجديدة» وتفويض العاملين لممارسة أدوار ومهام 
جديدة» وتطبيق اللامركزية في مارسة السلطة وتفويضهاء وتنمية 
القدرات والمهارات الذاتية للعاملين. 

أهم خرجات منظومة ا منظمة التعليمية المحفزة للإبداع الفردي هي: 
ا مخابرة والتركيز لفترات طويلة على العمل» والأنخراط الفعلي في 
العمل بها يحقق الالتزام التنظيمي» وتغيير الحالة الذهنية للفرد بتغير 
مواقف العمل» والتحول بسهولة بالمعلومات وتغيير الأفكار لكي 
تتناسب مع المواقف الجديدة. 

هم وسائل إعداد وتهيئة القيادة الاستراتيجية لتطوير الأداء هي 


التمكن والعل العظيي. 


۳€ 


دراسة حمد الشلوي بعنوان «الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالانتم|ء 
التنظطيمي» (الشلوي» ١٠٠۲م)‏ : 
هدفت الدراسة إلى الكشف عن علاقة الثقافة التنظيمية بالانتاء 
التنظيمي من خلال التعرف على مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في كلية 
املك خالد العسكرية في المملكة العربية السعوديةء وتحديد مستوى الانتاء 
التنظيمي» والعلاقة بين الثقافة التنظيمية والانتاء التنظيمي. وقد استخدم 
الباحث المنهج الوصفي بطريقة المسح الاجتهاعي الذي اعتمدعلى 
الاستبانة كأداة للدراسة» وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج من همها : 
ه ارتفاع مستوى الثقافة التنظيمية نسبياً ني كلية الملك خالد العسكرية. 
ارتفاع مستوى الانتاء التنظيمي بمختلف أبعاده. 
ه توجد علاقة طردية موجبة بين الثقافة التنظيمية والانت|ء التنظيمي 
بمختلف أبعاده» وبين قيم الثقافة التنظيمية والانتاء التنظيمي. ٠‏ 
٠‏ يتطلب إججاد قيادة قادرة على تطوير الثقافة التنظيمية السائدة ما يلى : 
الحرص على سيادة القيم ا مكونة للثقافة التنظيمية كقيم القوة والفاعلية 
والكفاءة والعدالة وفرق العمل والمكافآة والعدل والقانون والنظام 
واستخدام التفكير الابتكاري في حل المشكلات. 
هم المعىوقات التي تححد من فاعلية دور القيادة في تطوير الثقافة 
التنظطيمية هي : غياب قيم القوة والفاعلية والعدالة وفرق العمل 
والمكافاة والعدل والقانون والنظام. 


دراسة زيدون نويران بعنوان «تقييم الثقافة التنظيمية في أكاديمية 
الشرطة الملكية : دراسة ميدانية لثقافة ا لجودة الشاملة» (نويران» ۲٠٠١‏ م) : 
هدفت الدراسة إلى تقييم الثقافة التنظيمية في أكاديمية الشرطة الملكية 
في المملكة الأردنية الهماشمية من خلال التعرف على مدى توافر ثقافة الجودة 
بأبعادها المختلفة» وتحديد المجالات التي تحتاج إلى تحسين في البيئة التنظيمية. 
وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي بمدخليه : الوثائقي والمسح الاجتاعي 
الذي اعتمد على الاستبانة كأداة للدراسة» وتوصلت الدراسة إلى عدة 
نتائج من همها : 
ه جميع العاملين في الآكاديمية يعرفون واجباتمم ومسؤولياتهم المحددة 
في اليكل التنظيمي للأكاديمية. 
تلتزم الأكاديمية بالتحسين المستمر لجودة العمل. 
تعامل الإدارة العاملين في الأكاديمية على أهم عنصر مهم من عناصر 
العمل. 
لا توفر إدارة الأكاديمية نظاماً فاعلاً للاتصال بين جميع العاملينء ما 
يعوق النشاطات اللإدارية ومارسة العاملين لأعاهم. 
لا توجد منهجية معتمدة من قبل إدارة الأكاديمية تقوم على ساس 
مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات» أو إسهامهم في تحسين الجودة. 
ه هناك حاجة ملحة لتدقيق الثقافة التنظيمية المتبعة للتأكد من تأثرها 
الإججابي في المنظمات. 
٠‏ تتوفر ثقافة ا لجودة والتحسين المستمر في الثقافة التنظيمية لأكاديمية 
الشرطة الملكية ولكن بحدودها الدنيا. 


۳٢ 


دراسة علي مسلم بعنوان «أثر القدرات الإبداعية للمديرين والسياق 
التنظيمي على مستوى وحتوى تطوير المنظمات السعودية» (مسلم ١٠٠۲م):‏ 

هدفت الدراسة إلى بناء نموذج نظري لوصف غددات وآثار عمليات 
التطوير في المنظطم|ات» واختباره تجريبياعلى عينة من المنظات السعودية» 
بالإأضافة إلى إجراء مقارنة بين المنظمات الحكومية والمنظ)ات الخاصة في يتعلق 
بمحددات وآثار عمليات التطوير التي تمت بها. وقد استخدم الباحث المنهج 
الوصفي بمدخل المسح الاجتماعي» واعتمد على الاستبانة واستمارة تحليل 
المحتوى كأدوات للدراسة» وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها: 

ه القدرات الإبداعية للمدير السعودي أعلى من المتوسط, وما زالت 
هناك إمكانية لرفع وتحسين مستوى هذا النوع من القدرات من خلال 
برامج التدريب ال مكثفة. 
يشير ارتباط القدرات الإبداعية لدى المدير السعودي بممارسة التطوير 
التنظيمي على مستوى الفرد والمنظمة إلى آهمية هذا النوع من القدرات. 
٠‏ يشير عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين القدرات الإبداعية 

ومحتوى عمليات التطوير التنظيمي إلى أن توافر القدرات الإبداعية 
للمديرين قد يكون شر طا ضرورياً لبدء عمليات التطوير وتحريكهاء 
ولکنه لا یؤثر بشکل مباشر في حتوى هذه العمليات. 
٠‏ أظهرت البيئة الداخلية للمنظمات تأثيراً أقل ما هو متوقع في مستويات 
عمليات التطوير التي تتم با. 
تأثرت عمليات التطوير في التصميم التنظيمي بأبعاد السياق التنظيمي 
المتعلقة بكل من اليكل التنظيمى» وعلاقات العمل» والاتجاهات 
الل الاما فح ار ` 


۳۷ 


ه يشير الارتفاع النسبي لمتوسط القدرات الإبداعية لدى المديرين في 
منظم|ات الأعمال الخاصة إلى أن بيئة وظروف العمل ها تأثير في مدى 
توافر هذا النوع من القدرات لدى المديرين. 

نمارسات التطوير التنظيمي في المنظمات الخاصة أكثر شمولاً من تلك 
السائدة في المنظمات الحكومية. 

٠‏ أظهرت المنظمات الخاصة تحسناً ملحوظأفي قيم المتغيرات المعبرة عن 
اهداف المنظمة. 

أظهرت نظم الحوافز في ال منظمات الخاصة أفضلية عن تلك السائدة في 
المنظات الحكومية. 

لا يشعر المديرون في المستويات الإدارية الآدنى بالمنظات الحكومية 
بأن هم أي سلطات حقيقية بسبب المركزية السائدة» ما يؤثر سلباًفي 
اتجاهاتهم النفسية نحو آناط صنع القرارات المتخذة. 


دراسة نحمده ثابت بعنوان «تأثبر بعض متغيرات الثقافة التنظيمية في 
الاستعداد لمواجهة الأزمات المحتملة لدى ضباط الدفاع المدني بالعاصمة 
المقدسة») (ثابت» (e1 ٠٠٦‏ : 

هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى تأثبر متغيرات الثقافة التنظيمية في 
الاستعداد لمواجهة الأزمات المحتملة لدى ضباط الدفاع المدني في العاصمة 
المقدسة» وتحليل ودراسة كيفية استخدام متغيرات الثقافة التنظيمية في زيادة 
فاعلية الاستعداد لمواجهة الأزمات المحتملة لدى ضباط الدفاع المدني في 
العاصمة المقدسة. وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي بمدخل المسح 
الاجتماعي» واععتمد على الاستبانة كأداة للدراسة» وتوصلت الدراسة إلى 
عدة نتائج من همها : 


۳۸ 


توجد علاقة ارتباط جوهرية إجابية بين الاستعداد لمواجهة الأزمات» 
وبين متغخبرات الثقافة التنظيمية التالية : العلاقات الشخصية بين 
الرؤساء والمرؤوسين» عدم التحفظ في عرض المشكلات الفنيةه 
التفكير الابتكاري في حل المشكلات. 

توجد علاقة ارتباط غير جوهرية وسلبية ضعيفة بين متخير مشاركة 
العاملين في اتخاذ القرارات» والاستعداد لمواجهة الأزمات. 

أهم جهود التطوير التنظيمي التي تقوم بها الإدارة العامة للدفاع المدني 
في العاصمة المقدسة هي : منح دور أكبر لمشاركة العاملين في اتخاذ 
القرارات وحل المشكلات» وتدعيم وإثراء عمليات التعلم والتدريب 
وتكوين فرق العمل» ومنح مزيد من الأهتام للعلاقات الشخصية 
بين الرؤساء والمرؤوسين. 

استخدام متغيرات الثقافة التنظيمية لتوفير وتدعيم الثقة» 
والاتصالات المفتوحة» والمشاركة في المعلومات» وحل المشكلات 
واتخاذ القرارات. 

يعتمد التطوير التنظيمى وزيادة فاعلية الأداء» والاستعداد لمواجهة 
الأزمات في أجهزة الدفاع المد على نموذج نظام من خسة محاور 
متفاعلة هى : تطوير المهارات القيادية» والارتقاء بثقافة المنظمة 
ووا ا یر ی د اا ا 
الاو ا و و کا و 
إشارات الإنذار المبكر للكوارث والطوارىء. 


۳۹ 


دراسة عحمد العازمي بعنوان «القيادة التحويلية وعلاقتها بالإبداع 
الإداري» (العازمي» (e1 ٦‏ : 

هدفت الدراسة إلى التعرف على علاقة القيادة التحويلية بتنمية 
القدرات الإبداعية لدى العاملين المدنيين بوزارة الداخلية من خلال دراسة 
العلاقة بين سات القائد التحويلي وتوافر الإبداع الإداري لدى العاملين 
المدنيين بوزارة الداخلية» ومدى توافر خصائص وسم|ت القيادة التحويلية 
لدى القيادة المدنية بوزارة الداخلية» ومدى توافر القدرات الإبداعية لدى 
العاملين المدنيين بوزارة الداخلية. وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي 
بمدخل المسح الاجتماعي» واععتمد على الاستبانة كأداة للدراسة» 
وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج من همها : 

٠‏ هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين سات القائد التحويلى وتوافر 
الإبداع الإداري لدى العاملين؛ أي آنه كل) كانت القيادة الإدارية 
تمتلك سات وخصائص القائد التحويلي» كلم كان مرؤوسوها 
يمتلكون مهارات وقدرات إبداعية. 
تتوافر خصائص وسم|ت القيادة التحويلية بدرجة كبيرة لدى القيادة 
المدنية في وزارة الداخلية. 

٠‏ هم خصائص وسمت القيادة التحويلية التي تتوافر لدى القيادة 
المدنية بوزارة الداخلية هى : إدراك مدى الحاجة للتغيير نحو الأفضل› 
وتمتع القيادة المدنية بثقة ذاتية عالية» واستحواذها على احترام الآخرين 
وثقتهم وإعجابمم» والتزامهم بالقيم المثى في سلوكياتهمم» وثقتهم في 
قدرات مرؤوسيهم بشکل کبیر. 

تتوافر القدرات الإبداعية لدى العاملين بوزارة الداخلية بدرجة كبيرة. 


۰ 


٠‏ هم القدرات الإبداعية المتوافرة لدى العاملين بوزارة الداخلية هي: 
الحرص على معرفة الرأي المخالف والاستفادة منه» والحرص على 
معرفة وجه القصور فيع يقوم به العاملون من عمل» وقدرة العاملين 
على تجزئة مهام العمل» وقدرتم على تقديم أفكار جديدة لأساليب 
العمل» وإنجاز ما يسند إليهم من أعال بأسلوب متجدد. 

راس ة عبد العزيز بن عبد الر هن آل س جود يران لاط القادة 
وأثرها ني تشكيل الثقافة التنظيمية لأجهزة القطاع العام ني منطقة الرياض» 
(آل سعود» ۰۰۷ م( : 

هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر الآنماط القيادية في تشكيل الثقافة 
التنظيمية لأجهزة القطاع العام في منطقة الرياض من خلال الكشف عن الأناط 
القيادية المتبعة في القطاع العام با مملكة العربية السعودية» والخصائص الإدارية 
والتنظيمية لمنظمات القطاع العام» والصعوبات التي تواجه آداء القيادة في منظمات 
القطاع العام» وأثر الآناط القيادية في تشكيل الثقافة التنظيمية لمنظمات القطاع 
العام. وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي بمدخل المسح الاجتماعي» واعتمد 
على الاستبانة كأداة للدراسة» وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج من همها : 

٠‏ تسهم القيادة الإأدارية لمنظات القطاع العام في توفير الخدمات وتيسير 
فول اران غاا 

* هم الصعوبات التي تواجه آداء القيادة في منظمات القطاع العام هي: 
الروتين» والمركزية» وانخفاض مستوى آداء المرؤوسين» وانخفاض 
الحوافز المادية والمعنوية. 

ه٠‏ تسهم الآنماط القيادية في تشكيل الثقافة التنظيمية لمنظمات القطاع 
العام بدرجات متباينة. 


٠‏ يظهر تأثبر النمط القيادي الديكتاتوري الذي يقاوم التغيير بدرجة أكبر 
من تأثير النمط القيادي الديمقراطي الذي يركز على التطويرء والنمط 
القيادي الديمقراطي الذي يركز على الإنتاج في منظمات القطاع العام. 

٠‏ يسهم النمط القيادي الديمقراطي الذي يركز على التغيير في تكوين 
ثقافة تنظيمية مرنة تسهم في الحصول على نتائج أكثر إيجابية. 

دراسة سعيد الخامدي بعنوان «القيادة التحويلية في الأجهزة الأمنية 
السعودية : أنموذج مقترح» (الغامدي» ۷٠٠۲م)‏ : 

هدفت الدراسة إل التعر ف غل مدى مارسة القادة الأمنيين السعوذين 
لسلول القيادة التحويلية» ومدى امتلاك القيادة الأمنية السعودية لخصائص 
القائد التحويلي» وتقديم نموذج مقترح للقائد الأمني التحويلي. وقد استخدم 
الباحث المنهج الوصفي بمدخل المسح الاجتهاعي» واععتمد على الاستبانة 
كأداة للدراسة» وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها : 

٠‏ يارس القادة سلول القيادة التحويلية بدرجة متوسطة. 

٠‏ يمتلك القادة خصائص القائد التحويلي بدرجة متوسطة. 

٠‏ لا تو جد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ٠٩٥(‏ , *) بين 
آراء أفراد الدراسة وفقاً متغيرات القطاع والرتبة والمؤهل العلمي في 
يتعلق بخصائص القائد التحويلي. 

٠‏ لا تو جد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ٠٥(‏ , *) بين 
آراء أفراد الدراسة وفقاً متغيرات القطاع والرتبة والمؤهل العلمي في 
يتعلق بخصائص القائد التحويلي. 


۲.۲ الدراسات الأجنبية 


درwlة (Empowerment in Organization, 1994) Bruce, Nixon‏ 
هدفت هذه الدراسة وهى بعنوان «التمكين في المنظات» إلى الوصول 
لأستراتيجة لتدمية تقاف الک الجديدة في المنظات» مفترضة أن أغلب 
المنظات والأفراد الذين يعملون مايواجهون الحررة والشك» مقاومة 
التخير» الضغوط التنظيمية» في الوقت الذي هم فيه مطالبون بتحقيق أعلى 
درجات الحودة في ظل المنافسة القوية وثورة التكنولوجيا والمعلومات. وقد 
استخدم الباحث المنهح الوصفي» وقد خلصت هذه الدراسة إلى أن هناك 

عناصر رئيسة لتحقيق استراتيجية التمكين» وهم هذه العناصر : 
° قيام الفرد بتنمية رؤيته للمنظمة من خلال مشاركة آفكاره مع زملائه 


+ 
* 


دتهه. 
٠‏ قبول التحدي والاستغلال الأمثل للمواهب. 
٠‏ تنمية العلاقات مع المديرين والحصول على ثقتهم ودعمهم» من أجل 
تغيبر الأشياء للأحسن. 
بناء شبكة من الأشخاص ذوي العقول المتشابهة» من خلال منحهم 
القيادة والدعم وتحرير طاقاتهم. 
٠ه‏ العمل على تنمية دعم الذات لكي تصبح المهمة ضرورية وسهلة 
لتخطي الأخطاء والإحباط. 
ه مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات ومواجهة المشكلات. 


€۳ 


Bass, Bernard, M. and Avolio, Bruce J. (Transforma- ةwسlرد‎ 
(tional Leadership and Organizational Culture 1994 

هدفت هذه الدراسة وهى بعنوان «القيادة التحويلية والثقافة التنظيمية) 
إلى توضي م آهية نمط القيادة التحويلية في تكوين اناخ التنظيمي والقافة 
التنظيمية المساعدة على دعم المبادرة ومساعدة العاملين على توليد الأفكار 
ا لجديدة التى تساعد على تطوير طرق العمل وتجديدها وتحسننن الأداء. 
وقد استخدم الباحث النهج الوصفي» وتوصلت الدراسة إلى عددمن 
النتائج» من أهمها : 

ه٠‏ يسهم نمط القيادة التحويلية في تحقيق أهداف المنظم)ات بدرجة أكبر 
من نمط القيادة التبادلية. 
يؤثر نمط القيادة التحويلية على الانتماء التنظيمي بدرجة قوية. 
يسهم نمط القيادة التحويلية في جلب الثقافة التنظيمية التي تساعد 
على الإإبداع والابتكار. 
ه يسهم نمط القيادة التحويلية في تطوير طرق العمل بدرجة آكبر من 
نمط القيادة التبادلية. 
يتميز نمط القيادة التحويلية بوضوح الرؤية المستقبلية والقدرة على 
تحقيق الأهداف المستقبلية. 


درwlة Understanding and Using Empow-) Larry, A. Mallak‏ 
(erment to Change Organizational Culture 1996‏ 
هدفت هذه الدراسة وهي بعنوان «فهم واستخدام التمكن لتغير 
الثقافة التنظيمية» إلى الكشف عن آهمية فهم واستخدام التمكين لتغيير 
الثقافة التنظيمية مهدف الاستفادة من ذلك في تطوير أداء العاملينء لأن 
تغيبر الثقافة التنظيمية هدف إلى إججاد ثقافة مرنة وفاعلة تسهم في تهيئة ا مناخ 


€٤ 


التنظيمي المناسب لتطوير الأداء من خلال زيادة ثقة العاملين بأنفسهم 
وبقدراتهم وتقليل ضغوط العمل إلى أدنى حد بمكن. وقد استخدم الباحث 
ا منهج الوصفي» وخلصت الدراسة إلى عدة نتائج من همها : 
ه٠‏ جب أن لا تقتصر مشار كة العاملين على اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل 
فقط» بل أيضاً طرح التوصيات والمرئيات اللازمة لتطوير الأداء. 
ه إثارة الدوافع والحوافز من هم متطلبات التمكين» كوسيلة لتغيير 
الثقافة التنظيمية من خلال تخيير القيم والثوابت السلبية الراسخة عند 
العاملين والتي تعوق تطبيق التمكين. 


٠‏ الموظف المحفز أكثر قدرة على التحكم في نفسه تجاه القرارات التي تم 
اتخاذها. 


عند المشاركة في المسؤوليات بجحب على الإدارة التدرج في تفويض 
بعض الصلاحيات والسلطات للمستويات الإإدارية التى تختص 
بالإنتتاج مباشرةء ويوماً بعد يوم يصبح اتخاذ القرارات مسؤولية 
العاملين الذين تعلموا من الثقافة الجديدة في العمل والتي مكنتهم من 
اتخاذ القرارات. 

المديرون المدركون لدور التمكين في تغيير الثقافة التنظيمية أكثر قدرة 
على تمكين العاملين معهم» وأكثر قدرة على تغيير قيمهم ومعتقداتم 
بشكل يحقت أهداف المنظمة في أقصر وقت وبأقل تكلفة. 

٠‏ يتمتع المديرون الذين لديم عاملون متمكنون بفاعلية أكثر من غيرهم 
من المديرين. 

الحاملو ن التمكتون كر تدر ة من غر المكن غل تخ ر القافة 
التنظيمية وتطوير أداء المنظات. 


The Impor-) Skogstad , Anders and Einarsen, Stale ةwسlرد‎ 
tance of a Change centred Leadership Style in Four Organi- 
(zational Cultures 1996 

هذفت هله الدراسة وهي بعثران (أهية النمط الفيادي المركرعل 
اتر تحر آرم قانات تظيمة إل الكش فغ اثر الط القادن عل 
الثقافة التنظيمية السائدة في أربع منظمات من خلال تحديد التآثرات المتباينة 
للنمط القيادي على الثقافات التنظيمية المختلفة للمنظات. وقد استخدم 
الباحث المنهج الوصفي» وخلصت الدراسة إلى عدة نتائج من همها : 

٠‏ يتباين تأثبر النمط القيادي على الثقافة التنظيميةء وتدرجت قوة التأثبر 
على النحو التالي : النمط القيادي الذي يركز على التغيير» يليه النمط 
القيادي الذي يركز على الموظفين» وأخيرا النمط القيادي الذي يركز 
على الإنتاج. 

٠‏ يظهر تآثير النمط القيادي الذي يركز على التغيير بدرجة أكبر من تأثير 
النمط القيادي الذي يركز على الموظفين» والنمط القيادي الذي يركز 
على الإنتاج في المنظمات التي تتميز بثقافة تنظيمية متطورة. 

٠‏ يسهم النمط القيادي الذي يركز على التخيير على تكوين ثقافة تنظيمية 
مرنة تسهم في الحصول على نتائج أكثر إججابية. 

درlسwة Washut , Teresa (Strategic Leadership in University‏ 
(Wellness Programs1999‏ 
هدفت هذه الدراسة وهي بعنوان «القيادة الاستراتيجية في برامج 
الصحة الجامعية؟ إلى ديد مدى تطبيق نظرية القيادة الاسثراتبجية عل 
موجهي برامج الصحة الجامعية من خلال الكشف عن العلاقة بين شمول 


٦ 


واتساع برامج الصحة الجامعية ومستوى القيادة الاستراتيجية للموجهين 
اللسؤولين عن الإأشراف عليها. وقد استخدمت الباحثة المنهج الوصفي عن 
طريق مدخل المسح الاجتهاعي الذي اعتمد على الاستبانة كأداة للدراسة 
وخلصت هذه الدراسة إلى عدة نتائج منها : 

٠‏ هم المتطلبات الواجب توافرها لزيادة قدرات القيادة الاستراتيجية 
على تطوير برامج الصحة الجامعية هي : توافر اللامركزية والمشاركة 
في اتخاذ القرارات والمقدرة على حل المشكلات. والعدالة والمساواة بين 
العاملين سواء في توزيع العمل أو الحوافز المادية والمعنوية والمكافآت» 
والتحديد الحيد للاحتياجات التدريبية للقيادة الاستراتيجية» وسهولة 
اتساب الاتصالات وا لحض لعل العلرمات. 

ه هم المعوقات التي تحد من فاعلية القيادة الاستراتيجية في تطوير 
برامج الصحة الجامعية هي : المركزية الشديدة في نظم وإجراءات 
العمل» وصعوبة انسياب الاتصالات بين أرجاء المنظمة» وصعوبة 
الحصول على المعلومات» وانعدام العدالة والمساواة بين العاملين في 
برامج الصحة الجامعبة. 

Lok , Peter and Crawford , John (The Effect of ةwسlرد‎ 
Organisational Culture and Leadership Style on Job Satisfaction 


(and Organisational Commitment 1999‏ 
هدفت هذه الدراسة وهى بعنوان «تأثر الثقافة التنظيمية والنمط 
القيادي على الرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي» إلى تحديد أثر الثقافة 
التنظيمية السائدة في المنظمات وأثر النمط القيادي على الرضا الوظيفيى 
والسلوك التنظيمي من خلال التعرف على التأثيرات المتباينة لأنواع الثقافة 
التنظيمية وكذلك أنماط القيادة السائدة في المنظمات على الرضا الوظيفي › 


۷ 


واستخدم الباحثان المنهج الوصفي عن طريق مدخل المسح الاجتاعي الذي 
اعتمد على الاستبانة كأداة للدراسة»ء وخلصت هذه الدراسة إلى عدد من 
النتائج منها : 

٠‏ تؤثر الثقافة التنظيمية سلبا وإمجابا على الرضا الوظيفى» فالثقافة 
ايا الا و ا اا را ےا س 
الثقافة التنظيمية المرنة في زيادة معدلات الرضا الوظيفي. 

. تسهم القيادة با لمشاركة في زيادة إقبال العاملين على العمل» ومن ثم 
ارتفاع معدلات الرضا الوظيفي» وزيادة الإأنتاجية. 

٠‏ للثقافة الوطنية تأثيرات متوسطة على المتغبرات الديموجرافية» 
ومتغبرات القيادة والثقافة التنظيمية المؤثرة على الرضا الوظيفى 
لقال عل لعفل ٠‏ 

Taborda , Carlos, G. (Leadership, Teamwork, and ةسlرد‎ 
(Empowerment: Future Management Trends 2000 

هدفت هذه الدراسة وهي بعنوان «القيادة وفريق العمل والتمكين: 
اتجاهات الإدارة في المستقبل«إلى الكشف عن أهمية القيادة التحويلية 
وفرق العمل والتمكين كاتجاهات للإدارة المستقبلية» من خلال استعراض 
المتطلبات اللازمة للتحول لاستخدام فرق العمل الممكنة» والتي تستلزم 
تغيبر الثقافة التنظيمية ا لمجامدة بثقافة تنظيمية مرنة تستجيب للتخيرات في 
البيئة المحيطة»ء والاستفادة من إيجابيات اتباع هذه الأساليب في تطوير آداء 
العاملين. وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي» وقد خلصت هذه الدراسة 
إلى عدة نتائج من همها : 

٠‏ التمكين هو وسيلة القيادة التحويلية لتطوير أداء العاملين. 


ه ليس العبرة بتغيير الثقافة التنظيميةء بل بدور الثقافة التنظيمية الجديدة 
في تحقيق أهداف المنظمة. 

التمكين يجعل دور القادة أكثر تعقيداًء ويتطلب تمتع القائد بصفات 
ومهام تؤهله كخبير واستشاري فاعل بالمنظمة أكثر من كونه مراقباً 
ومقر ةا عل العامان: 

المنظمة الفاعلة هى التى تعتمد على فرق العمل في إنجاز مهامها 
وتحقيق أهدافها. ا 

يجب على المنظمات فرض الرقابة اللصيقة على المديرين عند قيامهم 
بمهمة تمكين العاملين لكي لا يقوم التمكين وفق ثقافة تنظيمية جامدة. 
نح الثقافة التنظيمية المرنة العاملين الشعور بالطاقة الشخصية وزيادة 
قدراتم على التحكم في العمل» وكذلك تزيد من مسؤولياتهم عن 
النتائج المتحققة. 

٠‏ فرض جو من الثقة من أهم الوسائل اللازمة لضان تأثير الثقافة 
التنظيمية في العاملين. 

يحت اج تطوير الثقافة التنظيمية السائدة إلى إعادة تصميم الوظائف 
والمهام وخطوات وإجراءات العمل لكي تتلاءم مع طبيعة العاملين 
ومۇهلاتہم وقدراتہم ومهاراتهم. 


Transformational Leader-) .Whittington, J. Lee et., al ةسlرد‎ 
ship, Goal difficulty, and Job Design: Independent and Inter- 


(active Effects on Employee Outcomes 2004 


هدفت هذه الدراسة وھی بعنوان «القيادة التحويلية» صعوبة 
الآأهداف» وتصميم الوظيفة: التأثيرات المستقلة والمتداخلة على أداء 


۱۹ 


الموظفين» إلى التعرف على التأثيرات المنوسطة للإثراء الوظيفي وصعوبة 
الآهداف على العلاقة بين القيادة التحويلية وثلاثة خرجات ۳ : الأداءء 
والالتزام التنظيميء» والسلوك التنظيمي. وقد استخدم الباحث الهج 
الوصفي عن طريق مدخل المسح الاجتماعي الذي اعتمد على الاستبانة 
کاڈ اراس وخلصت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها : 
٠‏ للقيادة التحويلية والإثراء الوظيفي تأثير قوي على كل من الأداء 
والالتزام التنظيمي والسلوك التنظيمي: 
ه يؤثر الإثراء الوظيفي بنفس درجة تأثبر القيادة التحويلية على الالتزام 
التظيمى: 
ا وإعداد الآهداف العلاقة بين القيادة التحويلية وكل من 
الالتزام التنظيمي والأداء. 


Dale, W. O. (An Analysis of the Relationship Between ةwlرد‎ 
Job Satisfaction, Organizational Culture, and Perceived Lead- 


(ership Characteristics 2005‏ 
هدفت هذه الدراسة وهى بعنوان «تحليل العلاقة بين الرضا الوظيفى 
والثقافة التنظيمية امات القيادية المتوقعين» إلى تحديد العلاقة » 
الرضا الوظيفي والثقافة التنظيمية وا لخصائص القيادية من خلال الكشف 
عن مدى وجود علاقة بين الرضا الو ظيفى والثقافة التنظيمية والخصائص 
الا رن اف ال و الع الما وة الو ل 2ة 
دف استنباط مدى مساهمة هذه العوامل والتأثرات في التخطيط 
الاستراتيجي واتخاذ القرارات. وقد استخدم الباحث المنهح الوصفي عن 
طريق مدخل المسح الاجتماعي الذي اعتمد على الاستبانة كأداة للدراسة» 

وخلصت الدراسة إلى عدة نتائج من همها : 


0۰ 


ه لدى المبحوثين رؤية متشامة نحو العلاقة بين الرضا الوظيفى والثقافة 
الاقب ا وا لدانص ال دة با حلاف رات : الرى الاي 
والجنس. 

٠‏ تظهر خصائص القيادة التحويلية بوضوح أكثر وتأثير أكبر من 

خصائص القيادة التبادلية. 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية في رؤية المبحوثين للعلاقة بين الرضا 

الوظيفى والثقافة التنظيمية والخصائص الوظيفية باختلاف متغبر مدة 

اة الرظةة: 

تسهم الثقافة التنظيمية بدرجات متباينة في ارتفاع معدلات الرضا 

الوظيفي. 

يسهم نمط القيادة التحويلية بدرجات أكبر من أناط القيادة الأخرى 
في تطوير الثقافة التنظيمية» وتحسين الأداء. 


درwlة Leadership Style and Organizational» Pao-Cheng Lin‏ 
(Culture: A Case Study in A College of Technology 2005‏ 
هدفت هذه الدراسة وهى بعنوان «النمط القيادي والثقافة التنظيمية: 
دراس اة اك الف إل الكت عن الا بين الفط اباد 
والثقافة التنظيمية من خلال تحديد أثر النمط القيادي لستة من أعضاء هيئة 
التدريس على الثقافة التنظيمية. وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي عن 
طريتق مدخل المسح الاجتماعي الذي اعتمد على الاستبانة والمقابلة كأدوات 
للدراسة» وخلصت الدراسة إلى عدة نتائج من همها : 
. يسهم النمط القيادي التحويلي في جلب ثقافة تنظيمية مرنة تساعد على 
تطور أداء وتحسين مستوى الطلاب في الكلية التقنية. 


ه٠‏ ضعف نمط القيادة التبادلية وعدم قدرته على إبجاد ثقافة ملائمة 
لتطوير مستوى الطلاب وتحسين أدائهم. 

يسهم نمط القيادة التحويلية ني تحقيق أهداف الكلية التقنية والوفاء 
باحتياجات الطلاب. 

يسهم نمط القيادة التحويلية في تطوير آداء الطلاب من خلال غرس 
ثقافة تنظيمية مرنة تشجع على الابتكار والإبداع وتوليدالأفكار 
الجديدة لتطوير طرق العمل في الكلية التقنية. 


Masood, S. A. (Transformational Leadership and Or- ةwسlرد‎ 


(ganizational Culture: The Situational Strength Perspective 2006‏ 
هدفت هذه الدراسة وهى بعنوان «القيادة التحويلية والثقافة التنظيمية: 

ر ا 6 إل ال حن الا ن اقا الحواة رالهاة 
التنظيمية» من خلال فحص أبعاد العلاقة بين خختلف الأن|ط القيادية 
وتأثبراتما المتباينة على الثقافة التنظيمية دف استنباط النمط القيادي الفاعل 
ني تغير وتطوير الثقافة التنظيمية. وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي عن 
طريق مدخل المسح الاجتماعي الذي اعتمد على الاستبانة كأداة للدراسة» 
وخلصت الدراسة إلى عدة نتائج من همها : 

٠‏ نمط القيادة التحويلية من هم وسائل إعداد وتهيئة القيادة اللازمة 
لتطوير أداء المنظات. 
يسهم نمط القيادة التحويلية في تطوير الثقافة التنظيمية» ما ينعكس 
إجاباً على مستوى أداء العاملين. 
يوجد تأثير متبادل بين القيادة والثقافة التنظيمية» حيث يؤثر النمط 
القيادي المتبع في الثقافة التنظيمية السائدة ويتأثر بها 


ه٠‏ يسهم النمط القيادي الذي يعتمد على المشاركة في تغيير الثقافة التنظيمية 
وجعلها أكثر مرونة وقدرة على الاستجابة للتغبرات المحيطة. 
درlسة Unpacking the Relationship Be-) Tsui, Anne S. et. al‏ 
tween CEO Leadership Behavior and Organizational Culture‏ 
2006( 
هدفت هذه الدراسة وهى بعنوان «فك العلاقة بين السلول القيادي 
والثقافة التنظيمية) إلى الكشف عن العلاقة بين السلوك القيادي المتبع في 
المنظمات والثقافة التنظيمية السائدة» من خلال استعراض أثر الأناط القيادية 
اللختلفة في إمجاد الثقافة التنظيمية الملائمة لطبيعة سلول القائد وأسلوب 
عمله ومدى اعتاده على العلاقات الإنسانية. وقد استخدم الباحث المنهج 
الوصفي عن طريتق مدخل المسح الاجتماعي الذي اعتمد على الاستبانة كأداة 
للدراسة» وخلصت الدراسة إلى عدة نتائج من همها : 
١‏ لايمكن الاعتاد على نمط القيادة وحده ني التأثبر على الثقافة التنظيمية 
السائدة. 
٠ه‏ يعزى التآثير في الثقافة التنظيمية إلى عوامل أخرى بجانب النمط 
القيادي من همها : فهم محتوى الثقافة والأخذ بمميزاتهاء وإعادة 
صياغة القيم الداخلية والخارجية با يتوافق مع طبيعة المنظمات. 
٠‏ نمط القيادة التحويلية من أكثر أنماط القيادة قدرة على تطوير الثقافة 
التنظيمية أو على الأقل تغيرها حسب رغبة وسلوكيات واتجاهات القائد. 
درlسة Transformational Leadership:) Ergeneli , Azize et., al‏ 


(Its Relationship to Culture Value Dimensions 2007 


هدفت هذه الدراسة وهی بعنوان «القيادة التحويلية علاقتها بابعاد 


\o 


قيم الثقافة) إلى الكشف عن العلاقة بين القيادة التحويلية وأبعاد القيم 
الثقافية ا لخمسة التى تتمثل في التحديات العمليةء والرؤية المشتركة» وتمكين 
الآخرين من العملء وتعديل سلوب العمل وتشجيع التوقد الذهني. وقد 
استخدم الباحث المنهج الوصفي عن طريق مدخل المسح الاجتماعي الذي 
امد عل الاستبانة كاداة للدراسة» وخلصت الدراسة إلى عدة نتائج من 
أهمها : 

ه هناك علاقة ذات دلالة إحصائية سلبية بين أبعاد الثقافة التنظيمية 
والقيادة التحويلية. 

٠‏ هناك بعض بعاد القيادة التحويلية الشائعة الوجود مع ختلف الثقافات 
التنظيمية» بين| بعضها يختص بنوع معين من الثقافة التنظيمية» فلا 
يتوافر إلا في وجوده. 

ه٠‏ بعض أبعاد القيادة التحويلية مثل التحديات العمليةء وتمكين الآخرين 
من العمل ليس ها أية علاقة بأبعاد القيم الثقافية. 

ه هناك علاقة ذات دلالة إحصائية سالبة بين أبعاد القيادة التحويلية 
المتمثلة في الرؤية المشتركةء وتعديل سلوب العمل وبين أبعاد القيم 
الثقافية وبصفة خاصة في ضوء ظروف عدم التأكد. 

٠‏ هناك علاقة ذات دلالة إحصائية إبجابية بين تشجيع التوقد الذهني 
وبين أبعاد القيم الثقافية وبصفة خاصة في ضوء ظروف عدم التأكد. 

Schaubroeck , John et., al. «Embracing Transforma- ةwسlرد‎ 
tional Leadership: Team Values and the Impact of leader Be- 


«havior on Team Performance 2007 


هدفت هذه الدراسة وهي بعنوان ”اعتناق القيادة التحويلية : قيم 
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فريتق العمل» وتأثير السلوك القيادي على آداء فريق العمل“ إلى الكشف 
عن العلاقة بين سلول القائد التحويلى والأداء الج)اعى لفرق العمل الخاصة 
سا موم اد اا اا رو ال ن هرح رون 
الولايات المتحدة. وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي عن طريق مدخل 
الملسح الاجتماعي الذي اعتمد على الاستبانة كأداة للدراسة» وخلصت 
الدراسة إلى عدة نتائج من همها : 
٠‏ تؤثر القيادة التحويلية على فاعلية أداء فريق العمل بدرجة متوسطة. 
* تؤثر القيادة التحويلية على أداء فرق العمل المدارة ذاتياً بدرجات أكر 
من فرق العمل التقليدية. 
° تسهم القيادة التحويلية في جلب المناخ المناسب لدعم فاعلية وكفاءة 
فرق العمل. 
درwlة Nemanich , Louise A. and Keller , Robert T (Transfor-‏ 


mational Leadership in an acquisition: A field study of enploy- 
(ees 2007 
هدفت هذه الدراسة وهى بعنوان «امتلال القيادة التحويلية» إلى‎ 
الكفف عن العلا بن الاه المجربلة راان التطيي ر كلمن البرل‎ 
والأداء» والرضا الوظيفي في البيئة الغامضة التي تتسم بظروف عدم التأكد.‎ 
وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي عن طريق مدخل المسح الاجتاعي‎ 
الذي اعتمد على الاستبانة كأداة للدراسة» وخلصت الدراسة إلى عدة‎ 
: نتائج من همها‎ 
هناك علاقة ذات دلالة إحصائية إجابية بين القيادة التحويلية وكل من‎ ٠ 
القبول» وأداء المشرفين» والرضا الوظيفي.‎ 
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تؤثر القيادة التحويلية على خرجات المناخ التنظيمي بشرط وضوح 
الأهداف ودعم التفكير الإبداعي. 

يتداخل وضوح أهداف المنظمة» ودعم التفكير الإبداعي في علاقة 
القيادة التحويلية بالرضا الوظيفي. 

لا يؤثر الرضا الوظيفي على علاقة القيادة التحويلية بالأداء» ولكنه 
يؤثر إجاباً على الأداء. 


۲ . ۳ . ۳ التعقيب على الدراسات السابقة 


استعرض الباحث عدداً من الدراسات السابقة التى تناولت القيادة 
والثقافة التنظيمية والعرامل الاترة ا مل الا الظمى والمناخ 
التنظيمي والالتزام التنظيمي» والفاعلية التنظيمية» والتطوير التنظيمي» 
والرضا الوظيفى» والأداء فضلا عن العلاقات المباشرة بين الثقافة التنظيمية 
والسلوك القيادي المؤثر إمجاباً وساباً على تنمية وتطور المنظمات من عدة 
جوانب لتوضيح العلاقات المباشرة وغير المباشرة بين القيادة والثقافة 
التنظيمية وانعكاساتما على المنظات بصفة عامة والمنظ|ت الأمنية بصفة 
خاصة» كان من آهمها دراسة (الشلوي» ١٠٠٠۲م)‏ التي تناولت الثقافة 
التنظيمية وعلاقتها بالانتماء التنظيمي» ودراسة (آل سعود» ۲٠٠۷‏ م) التي 
تناولت الأآناط القيادية وآثرها في تشكيل الثقافة التنظيمية لأجهزة القطاع 
العام في منطقة الرياض» ودراسة (2005 ,0416) التي تناولت «تحليل 
العلاقة بين الرضا الو ظيفى والثقافة التنظيمية وخصائص القيادة)ء ودراسة 
ok and Crawford, 2004)‏ التى تناولت «أثر الثقافة التنظيمية والنمط 
ادن غل ا ا ارق یا ودر اس ال سرو ای قارات 
الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالسلول القيادي» ودراسة (2000 .ةل0۲طة1) 
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التى تناولت العلاقة بين القيادة وفريق العمل والتمكين كاتجاهات للاإدارة 
المستقبلية ودراسة (عيد وهيبةء ٤‏ ١٠٠٠م)‏ التي تناولت الثقافة التنظيمية 
ومناخ الإبداع الفردي» ودراسة (ظاظاء )۲٠٠۲‏ التي تناولت دور القيادة في 
تغيير الثقافة التنظيمية» ودراسة (النعمي» ۱۹۹۸ م) التي تناولت أثر الثقافة 
التنظيمية في فاعلية عمليات التدريب» ودراسة (الطبلاوي» ۱۹۹١‏ م) التي 
تناولت تأثر ثقافة المنظمة على الفاعلية التنظيمية» ودراسة (ل1ة R06٤‏ 
2 ,ء٤‏ ) التي تناولت «التغير التنظيمي : دور الثقافة التنظيمية والتعلم 
التنظيمي»» ودراسة (الغامدي» ۲٠٠۷‏ م) التي تناولت القيادة التحويلية» 
ودراسة (الخامدي (e1 ٠٠٠»‏ التي تناولت عمارسة القيادة التحويلية وامتلاك 
خصائصهاء ودراسة (مسلم» ١٠٠٠۲م)‏ التي تناولت أثر النمط القيادي على 
تطوير أداء المنظمات» ودراسة (العازمي» ٠٠٠۲م)‏ التي تناولت علاقة 
القيادة التحويلية بالإبداع الإداري» ودراسة (2004 (Whittington et., a1.,‏ 
الى تناولت القيادة الفخويلية وتائ راما الغذاخلة والمسشلة غل الأداب 
e., 21., 2007( e‏ ,1امرععEr)‏ التى تناولت علاقة القيادة التحويلية 
بأبعاد الثقافة التنظيمية» ودر اسة (2007 )Schaubroeck, et., al.,‏ اتی 
تناولت تأثر السلول القيادي على أداء فريق العمل» ودراسة Neman)‏ 
7 ,ها1 &) التي تناولت أثر القيادة التحويلية على الأداء. 

وقد شارت نتائج هذه الدراسات إلى أحمية الثقافة التنظيمية وتأثيراتها 
ا لجوهرية الإيجابية المتباينة في ارتفاع مستويات كل من : الانتماء التنظيمي 
(الشلوي» ١٠٠٠۲م)».‏ والالتزام التنظيمي (2004 ,.41 «(Whittington et.,‏ 
والرضا الوظيفى (2005 and Crawford, 2004 : 221e,‏ okا).‏ وفاعلیة 
عمليات التدريب (النعميء ۱۹۹۸ ١)ء‏ والفاعلية التنظيمية (الطبلاويء 
1 حمحم))» ومناخ الإبداع الفردي (عيد وهيبةء ٤‏ ١٠٠۲م؛‏ العازمي»٠٠٠۲)»‏ 


0V۷ 


والأداء الفردي والجاعی داخل لظ |ت );1992 Roberts and Curtis,‏ 
gy «(Nemanich and Keller, 2007; Whiten et., al., 2004‏ تحسين 
أداء فريتق العمل ورفع مستويات التمکین (2000 ,0۲۵4ط14)» وتحسين 
كفاءة الأداءء وتهيئة ا مناخ التنظيمي المناسب للعمل والإنجاز» وترشيد 
القرارات لتلبية احتياجات المواطنين (آل سعود» ۷٠٠۲م).‏ 

وتميزت دراسة (ظاظاء ۲٠٠۲م)‏ ودراسة (آل سعود» ۲۰۰۴۳م) 
ودراسة (2006 ,.1ھ e٤.‏ إ0مsهM)‏ ودراسة (آل سعود» ۷٠٠۲م)‏ ودراسة 
)Ergeneli, e. a1. 2007(‏ بتناول العلاقة المباشرة بين القيادة والثقافة 
التنظيمية من خلال فحص أبعاد الثقافة التنظيمية ودور القيادة في إحداث 
التغيير في المنظمات» وتآثير النمط القيادي المتبع في الثقافة التنظيمية السائدة 
وتأثبر الأناط القيادية في تشكيل الثقافة التنظيمية» وقد شارت نتائجها إلى 
وجود تأثير متبادل بين القيادة والثقافة التنظيمية حيث يؤثر النمط القيادي 
المتبع في الثقافة التنظيمية السائدة ويتآثر بهاء وأهمية النمط القيادي الذي 
يعتمد على المشاركة في تغيبر الثقافة التنظيمية وجعلها أكثر مرونة وقدرة 
على الاستجابة للتغبرات المحيطة» وعلاقة القيادة التحويلية بأبعاد الثقافة 
التنظيمية» فضلاً عن التأثير السلبى للنمط القيادي الديكتاتوري على الثقافة 
النظيمية. ٠‏ 


وأشارت دراسة (آل سعود» ٠۷‏ ١م)‏ ودراسة (مسلم» e ٠٥‏ 
ودراسة (العازمي» ٠١٠۲م)‏ إلى آهمية أنماط القيادة في تشكيل الثقافة 
التنظيمية» وإعادة صياغتها وتشكيلها بحيث تشجع على الابتكار والإبداع 
من خلال ترسيخ سس الثقافة التي تعتمد على الضبط والرقابة والإحكام 
(النظام العمسكري والأمني)» أو المشاركة والتعاون (فلسفة فرق العمل)» 


أو التهذيب والرعاية (المنظم|ت التربوية والتعليمية)» أو الأداء العالي 
(الجامعات)» أو ترشيد القرارات لصالح المواطنين (منظات القطاع العام)» 
أو تطوير الأداء. 

أما دراسة )1999 )Sk0gstad and Einarsen,‏ فقد تناولت «(أهمیة 
النمط القيادي الم ركز نحو أربع ثقافات تنظيمية» توصلت إلى تباين تأثر 
النمط القيادي على الثقافة التنظيمية وتدرجت قوة التأثير كا يى : النمط 
الاي اع ر عل الها الا ا وه ان 
والنمط القيادي الذي يركز على الإنتاج. 

بنا أكدت دراسة (زايد» ۱۹۹4 م) التي تناولت «تحليل تأثير القيادة 
في تنمية العاملين» ودراسة (2006 ,.41 .٤ه‏ ١004ء )M‏ التى تناولت «القيادة 
السر اة والغاةة ال زرا ۸6,20057 اتی ارات الا 
القيادي والثقافة التنظيمية» ودراسة (2007 ,11ء ل4۸ (Emên li‏ الى 
تناولت «أثر القيادة التحويلية على الأداء» ودراسة (الغامدي» )۲٠٠۷‏ التى 
تناولت «القيادة التحويلية» ودراسة (مسلي )١ ٠٠٠١‏ التي تناولت أثر النمط 
القيادي على تطوير آداء المنظات ودراسة (1994 ,i0اە and Av‏ sئBa)‏ على 
أهمية نمط القيادة التحويلي في تكوين المناخ التنظيمي والثقافة التنظيمية 
ا لمساعدة على دعم المبادرة ومساعدة العاملين على توليد الأفكار الجديدة 
التي تساعد على تطوير طرق العمل وتجديدها وتحسين آدائها. 

وآگدت دراسة (ثابت» ٠٠٠۲م)‏ التي استعرضت «تأثر بعض متغبرات 
الثقافة التنظيمية في الاستعداد لمواجهة الأزمات المحتملة»على أهمية الارتقاء 
بثقافة المنظمة كخطوة في سبيل تطوير أدائها للأفضل. وأشارت دراسة 
(نويران» ٠٠٠۲م)‏ التي تناولت تقيي م الثقافة التنظيمية في أكاديمية الشرطة 


الملكية بالمملكة الأردنية الهاشمية إلى آهمية الثقافة التنظيمية في دعم عملية اتخاذ 
القرار الاستراتيجي اللازم لتطبيق إدارة الجودة الشاملة من أجل تطوير الأداء. 
وقد تناولت الدراسات السابقة خصائص وسات القيادة الاستراتيجية من 
أبعاد فة مهاسع الفبادة لطر ير اتر ومر وع النائر والر كيز 
عل الد اة رال اة واو نة ور مي ال رليات اة اة 
كوسائل فاعلة في رفع كفاءة العاملين وتجاوز بعض التعليات الروتينية التي 
تعطل سير العمل (آل سعود» ۳٠٠۲م)ء‏ والعمل على تطوير آداء العاملين» 
وتكوين وتنمية القيادة الإأدارية» وزيادة درجات الانتاء التنظيمي» وتعزيز 
المشاركة بين المديرين والمرؤوسين» وتكوين الثقافة التنظيمية المساعدة على 
تطویر طرق العمل (زاید» ۱۹۹۹ م؛ الشلوي)۰ ۲۰۰١‏ م؛ مسلم ۵٠٠۲م؛‏ 
العازمي»٠٠٠۲م)»‏ وإشاعة جو من الثقة بين القيادة العليا والعاملين» 
وتشجيع التخيير والتطوير وإقناع العاملين به (ظاظاء ۲٠٠۲م‏ ؛ عيد وهيبة 
٠٤‏ م))» والالتزام بالتحسين المستمر لجودة العمل» واعتبار العاملين 
فهر مها فن عدار الحا :وو فرعيل الاو ال1 اتاد 
والعاملين (نويران» ٠٠٠۲م)ء‏ وإتاحة الفرصة للعاملين للمشاركة في اتخاذ 
القرارات وحل المشکلات (ظاظاء ۲٠٠۲م؛‏ ثاإبت ١٠٠٠۲م)»‏ والعدالة 
والمساواة في معاملة الموظفین (الطبلاوي» ٩۱۹۹م‏ ؛ النعمي» ۱۹۹۸ م)» 
وتطوير آداء فريق العمل وزيادة مستويات التمكين (;2000 ,aلإ0طة1‏ 
.(Schaubreck, et., al., 2007‏ 

وأكدت الدراسات السابقة على التأثبرات المتباينة لنوعية الثقافة التنظيمية 
السائدة في أية منظمة على مدى تطورها وأدائها لأع|ها بفاعلية وكفاءة» من 
خلال استعراض بعض أنواع الثقافات التنظيمية السائدة في المنظمات التي 
تؤثر في تطوير أداء العاملين. 
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وصنفت الدراسات السابقة الثقافات التنظيمية السائدة وفقا لتأثر 
النمط القيادي إلى ثقافة الضبط والرقابة والإإحكام» وثقافة المشاركة 
والتعاون» وثقافة الأداء العالي» وثقافة التهذيب والرعاية» وثقافة القوة التي 
تركز على عمليات الضبط والتأثر من خلال أصحاب النفوذ عبر سلسلة 
من القواعد والإجراءات» وثقافة الدور التى تعتمد على الوظائف ومدى 
التخصص فيهاء وثقافة المهمة التي تتم بتحقيق التتائج مع الد الأدنى من 
القواعد والإجراءات» وثقافة الفرد التي تهتم بتحقيق التوافق بين أهداف 
الفرد وحاجاته وآهداف المنظمة ومتطلباتهاء وكذلك صنفتها وفقا لتطورها 
التا ريحي إلى الثقافة البيروقراطية الهرمية التي تركز على مبادىء البيروقراطية 
ار اء ماباب اطا صمو ا ادي الري ف ارق 
التى تراعى الأطراف الخارجية الفاعلة في السوق من العملاء والموردين 
مات الاراتفر واتحادات العمال» وثقافة الجماعة التي تمتم بالقيم 
والآهداف المشتركة وتماسك أعضاء المنظمة والعمل بروح الفريق» وثقافة 
الريادة والإبداع الديناميكية التي تقوم على أساس توافر ثقافة تنظيمية تسعى 
لتحقيتق أعلى درجات الابتكار والإبداع لتقديم منتجات عالية الجودة. 

وقد كشفت غالبية الدراسات السابقة عن وجود علاقة مباشرة بين 
القيادة ونوع الثقافة التنظيمية السائدة» ففي المنظمات العسكرية والأمنية 
تسود الثقافة التي تعتمد على الضبط والإإحكام» وني المنظمات المبنية على 
فلسفة فرق العمل تسود ثقافة المشاركة والتعاون» وني الجامعات والمعاهد 
العلمية تسود ثقافة الآداء العالي» وني المنظمات التربوية والدينية تسود ثقافة 
التهمذيب والرعايةء كا تتأثر الثقافة التنظيمية السائدة بالأسلوب القيادي 
المتبع وتؤثر فيه» حيث كشفت دراسة (آل سعود» ۳٠٠۲م)‏ ودراسة (آل 
سعود» ۷٠٠۲م)‏ ودراسة (هيجان» ۱۹۹١‏ م) عن التأثيرات التبادلة بين 
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الثقافة التنظيمية والسلول القيادي» فسلول القائد وقيمه ونمطه القيادي 
التحويلي تؤثر بشكل أكبر في بناء وتكوين وإعادة تشكيل الثقافة التنظيمية 
للمنظمة» ويتضاعف هذا التأثير إذا كان القائد يتمتع بعلاقات جيدة مع 
الاخرين. 

ك أن الثقافة التنظيمية التي تنجح في تطوير أداء العاملين في منظمة 
ماء لا يشترط بالضرورة أن تنجح في تطوير أداء العاملين في منظمة أآخرى» 
بل إن الإدارات المختلفة داخل المنظمة قد تحتاج لثقافات تنظيمية ختلفة 
لكي تنجح في تطوير أآدائهاء فقد شارت دراسة (ظاظاء ۲٠٠۲‏ م) إلى أن 
الوحدات التنظيمية المختلفة داخل نفس المنظمة تتطلب أنواعا ختلفة من 
الثقافة» فوحدة البحوث والتطوير تحتاج إلى ثقافة الوظيفة» بين تحتاج وحدة 
حفظ الملفات إلى ثقافة الدور. 

کا كدت دراسة (زاید» ۱۹۹۹م) ودراسة (آل سعود» ۷٠٠۲م)‏ 
ودراسة (2006 ,.1ه .اء إ0مsةN)‏ ودراسة (2005 )۴۵٠,‏ على العلاقة 
المباشرة بين النمط القيادي المتبع والثقافة التنظيمية السائدة التي يترتب على 
وجودها تطوير طرق العمل من خلال نمط القيادة التحويلية الذي يتميز 
بوضوح الرؤية المستقبلية والقدرة على تحقيق الآهداف التنظيمية والوفاء 
باحتياجات المرؤوسين» ويظهر اهتهاماً كيرا لتحقيق التميز في الأداء من 
خلال دوره في غرس مبادىء الثقافة التنظيمية المرنة التي تشجع على الابتكار 
والإبداع وتوليد الأفكار الجديدة لتطوير طرق العمل» بعكس دراسة (,u1ئ1‏ 
1.,6 .) التى توصلت إلى أنه لا يمكن الاعتاد على نمط القيادة وحده 
في التأثير على الثقافة التنظيمية السائدة فبغض النظر عن قوة القائد أو ضعفه 
فالتأثير في الثقافة التنظيمية السائدة يعزى إلى عوامل أخرى من همها فهم 
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محتوى الثقافة والآخذ بمميزاتها وإعادة صياغة القيم الداخلية والخارجية با 
يتوافق مع طبيعة المنظمات. 

لقد أوضحت الدراسات السابقة أن إجاد قيادة قادرة على تطوير 
الثقافة التنظيمية يتطلب توافر مجموعة من المتطلبات الإدارية والفنية والمادية 
والتنظيمية من أهمها إعادة تشكيل قيم واتجاهات العاملين لإحداث التأثير 
الإيجابي على سلوكهم وآدائهم» والحرص على التنسيق والتكامل في العمليات 
الداخلية بالمنظمةء وتوفير عناصر القوة والموارد الاقتصادية» وتوزيع الموارد 
عل الآئ راد و الج غات رقا لفطل ات الاتاجة رغفي الأعذات 
وليس وفقاً لتأثيرهم الاستراتيجي» والتكيف مع المتغيرات التكنو لو جية 
والاجتماعية والاقتصادية والمؤسسية المحلية والعالمية» وتغير معتقدات 
الأفراد واتجاهاتهم» وإطلاق ملكات العاملين وتمكين قدراتمم» (ظاظاء 
۲ م ؛ الطبلاوي» ١۱۹۹م)»‏ وتوفير عناصر اللامركزية والمشاركة في 
مواجهة المشكلات واتاذ القرارات وسهولة انسياب الاتصالات والحصول 
على المعلومات داخل المنظمة والعدالة والمساواة (ظاظاء ۲٠١٠۲م؛‏ ثابت 
٦‏ ۲۰ م ؛ الطبلاوي» ۱۹۹1 م؛ نویران» ٥۲۰۰م‏ ؛ 1999 ,۷45111)» وتوفیر 
هياكل تنظيمية مرنة تستوعب التطوير وتعكس بوضوح توزيع السلطات 
والمسووليات و تمد عل تفر بض السلطة واللامركرية ومشاركة القرة: 
ودعم القيادة العليا لجهود التطوير» وتحديد خطوط السلطة والمسؤوليةء 
وتجنب سلبيات الواسطة والمحسوبية» ووضع معايير دقيقة لتقييم جودة 
الآداءء ودعم روح المبادرة والإنجاز» وتكوين صف ثانٍ من متخذي 
القرارات عند غیاب القادة (آل سعود» ۲۰۰۳م ؛ زاید» ١۱۹۹م)ء‏ والعمل 
على سيادة قيم القوة والفاعلية والكفاءة والعدالة وفرق العمل والمكافاة 
والعدل والقانون والنظام والتفكير الابتكاري في حل المشكلات (الشلوي» 
۵ م ؛ ثابت» ۲۰۰۲م ؛ النعمي» ۱۹۹۸ م). 
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ك أوضحت الدراسات السابقة أن هم وسائل إعداد وتهيئة القيادة 
الاستراتيجية لتطوير الآداء هي التمكين والتعلم التنظيمي (عيد وهيبةه 
٤‏ م))» وفرق العمل (النعمي»۰ ۱۹۹۸م ؛ ثابت» ٠٠٠۲م‏ ؛ الطبلاري» 
۹۹٩٦‏ ۱م؛ 7 ,. 1 .)Schaubroeck, et.,‏ و إدارة الحودة الشاملة (نويران» 
٥‏ م))» والاإدارة بالاستثناء (زايد» ۱۹۹۹ م)» واستخدام نمط القيادة 
التحويلية (زايد» ٩٩1۹م‏ ؛ 2006 .(Pao, 2005 ‘Masood et. a1.,‏ 

وقد استعرضت الدراسات السابقة هم المعوقات التي تحد من فاعلية 
دور القيادة في تطوير الثقافة التنظيمية وقامت بتحديدها فيا يلي : عدم الط 
لتزام بتدريب وتعليم العاملين لتحسين آدائهم» غياب مناخ الاتصالات 
المفتوحة والمستمرة» ضعف مشاركة العاملين في مواجهة المشكلات واتخاذ 
القرارات (نويران» ١٠٠٠۲م)»‏ وعدم توفير عناصر اللامركزية»وصعوبة 
انسياب الاتصالات والحصول على المعلومات داخل المنظمة وانعدام 
العدالة والمساواة (ظاظاء ۲۰۰۲م ؛ ثابت ۲۰۰۲م ؛ الطبلاوي» ۱۹۹٩‏ م؛ 
.»)Wash ut, 9‏ و جمود اهياكل التنظيمية وعدم قدرت ا على استيعاب 
التطوير» وعدم مساندة القيادة العليا لجهود التطوير» وعدم تحديد خطوط 
السلطة والمسؤوليةء وانتشار الفساد الإداري والواسطة والمحسوبيةت 
وغياب المعايير اللازمة لتقييم جودة الآداء» وغياب روح المبادرة واللإنجازء 
والمركزية الشديدة وعدم تكوين صف ثانٍ من متخذي القرارات عند غياب 
القادة (آل سعود» ۲٠٠۳‏ م؛ زايدء ٠۹۹١‏ م)» وغياب قيم القوة والفاعلية 
والكفاءة والعدالة وفرق العمل والمكافأة والعدل والقانون والنظام والتفكير 
الابتكاري في حل المشكلات (الشلوي» ١٠٠۲م‏ ؛ ثابت» ٠٠٠۲م؛‏ النعمي» 
(e۸‏ 
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وقد شكلت الدراسات والبحوث إطاراً نظرياً لوضوع دور القيادة 
الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية بالتطبيق على 
المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني» فبالنسبة للدراسات 
التي تناولت العلاقة غير المباشرة بين القيادة والثقافة التنظيمية نجدها 
حيعاً ركزت على عوامل ومتغيرات وسيطة مثل الانتماء التنظطيمي» والمناخ 
التنظيمي» والالتزام التنظيمي» والفاعلية التنظيمية» والتطوير التنظيمي» 
والرضا الوظيفى» والأداء» والتمكين» وجاءت نتائجها إجابية بمعنى التأثر 
الإججابي للثقافة التنظيمية الفاعلة ني رفع مستويات كل من الانتاء التنظيمي 
(الشلوي» ۰0 «(e‏ والالتزام التنظيمي )2004 «(Whittington, et., al.,‏ 
والرضا الو ظيفى (2005 221e,‏ ؛ 2004 and Crawford,‏ okا1).‏ وفاعلیة 
عمليات التدريب (النعمي» ٠۹۹۸‏ ء)ء والفاعلية التنظيمية (الطبلاوي» 
1.حم)» ومناخ الإبداع الفردي (عيد وهيبة» ٤٠٠م؛‏ العازمي» 
«e7‏ والاداء الفردي والجاعي داخJ‏ ilظض|ت Roberts and Curtis,)‏ 
2,) وكذلك التأثبر الإجابي للتمكين على تطوير الثقافة التنظيمية كوسيلة 
لتطوير الداء )1996 .(Larry,‏ 

أما الدراسات التى تناولت العلاقة المباشرة بين القيادة والثقافة 
التنظيمية فتناولت التأثرات المتبادلة لكل من الأناط القيادية المختلفة على 
الثقافة التنظيمية وأوضحت التأثبر الإجابي أو السلبي بدرجاته المختلفة لكل 
مط قان ع الا الط ار دى ا( سرد ۰م؛ آل 
سعود» ۲۰۰۷ م؛ 2007 ,.1ھ ٤.,‏ ناعرهع8)» وآهمية النمط القيادي الذي 
يعتمد على المشاركة في تغيبر الثقافة التنظيمية وجعلها أكثر مرونة وقدرة على 
الاستجابة للتغيرات المحيطة (ظاظاء ۲٠٠۲‏ م). 

آي أن الدراسات السابقة ركزت إما على تأثبر القيادة بآناطها المختلفة 
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على الثقافة التنظيمية» أو تأثبر الثقافة التنظيمية على القيادة» أو تطرقت 
لعوامل متداخلة تمثل روافد الثقافة التنظيمية كالقيم والعادات والتقاليد 
وماينتج عنها من سلوكيات تنظيمية تغارس داخل المنظ|ات» ولكنها م 
تتطرق بشكل مباشر لدور القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية 
باعتبارها مطلباً ملحا ني ظل التخيرات البيئية والتطورات التقنية ا متسارعة 
فالقيادة الاستراتيجية تؤثر في الثقافة التنظيمية وتجعلهامرنة ومساندة 
للعمليات التطويرية» ما يؤدي إلى تحسين الآداء وزيادة الإنتاجية» فغياب 
تأثير القيادة الاستراتيجية على الثقافة التنظيمية يجعل هناك فجوة تحتاج إلى 
الفحص والدراسة المتأنية» وهو ما سعت هذه الدراسة لتحقيقه للتغلب على 
الفجوة التى نتجت عن إغفال دراسة دور القيادة الاستراتيجية في تطوير 
الثقافة التنظيميةء ولعل دراسة (آل سعود ١٠٠۲م)‏ حول «الثقافة التنظيمية 
وعلاقتها بالسلول القيادي في الإدارة المحلية بالمملكة العربية السعودية) قد 
توصلت إلى وجود التأثبر المتبادل بين الثقافة التنظيمية والأسلوب القيادي» 
ورت أن سلو القائد يعد عاملاً مؤثراً ني بناء وتشكيل الثقافة التنظيمية 
إلى جانب تأثره أيضا بتلك الثقافة الشائعة في المنظمة والمؤثرة ني النهاية على 
سلو كه كقائد» إلا أن تلك الدراسة قد ركزت على الثقافة التنظيمية وعلاقتها 
بالأنى|ط المختلفة للقيادة والسلول القيادي المتبع لدى القائد وهي بذلك 
تختلف عن الدراسة الحالية في عدم تطرقها لمدى مساهمة القيادة الاستراتيجية 
في تطوير الثقافة التنظيمية. 

بينم دراسة (هيجان» ۱۹۹١‏ م) التي تركزت حول «أهمية قيم المديرين 
في تشكيل ثقافة منظمتين سعوديتين : اهيئة الملكية للجبيل وينبع وشركة 
سابك» قد أوضحت ني نتائجها أن مديري الإدارات العلياعلى وجه 
ا لخصوص يعدون عاملاً مؤثرانفي تشكيل ثقافة منظهاتهم» ما يدعم 
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نتائج دراسة (آل سعود» ۲۰۰۳م)» إلا آن دراسة (هیجان» ۱۹۹۲م) قد 
ركزت في طرحها على آهمية قيم المديرين ومديري اللإدارات العليا بالذات» 
وماينعكس على ذلك من سلوك يسهم بدوره في تشكيل ثقافة منظاتهم» 
وهي بذلك تختلف عن دراسة الباحث في عدم تطرقها للقيادة الاستراتيجية 
ومدى مساهمتها ني تطوير الثقافة التنظيمية» وتركيزها فقط على قيم المديرين 
ومديري الإدارات العليا على وجه الخصوص وأهميتها في تشكيل ثقافة 
المنظمة. 

إلا آن دراسة (ظاظاء ۲١٠۲م)‏ والتي تناولت «دور القيادة في تغيير 
الثقافة التنظيمية» ودراسة (آل سعود» ۷٠١٠۲م)‏ حول«الأناط القيادية وأثرها 
في تشكيل الثقافة التنظيمية لأجهزة القطاع العام في منطقة الرياض» قد 
تقتربان إلى حد مامن دراسة الباحث» إلا أن دراسة الباحث ركزت على القيادة 
الاستراتيجية ودورها في تطوير الثقافة التنظيميةء لما للقيادة الاستراتيجية 
من دور مهم وفاعل في المنظمات» ما مجعلها مطاباً أساسياً للمساهمة في 
تطوير الثقافة التنظيمية في المنظات بصفة عامة والمنظات الأمنية على وجه 
ا لخصوص» کا ن دراسة (ظاظاء ۲١٠۲م)‏ ركزت على التغيير الذي يختلف 
كثيراً عن التطويرء فالتغيبر قد لا يتلاءم مع طبيعة المنظمة وأهدافهاء وقد لا 
يكون إجابياًء فينعكس سلباً على تحقيق أهداف المنظمة» بينم| يتضمن التطوير 
السعي لتحقيق الجوانب الإيجابية بالرغم من احتمال اتفاق الأسباب الدافعة 
للتغيير والأسباب الدافعة للتطوير نتيجة وجود متغيرات تقنية واجتماعية 
واقتصادية ومؤسسية حلية وعالمية تؤثر على الثقافة التنظيمية وتشكل قيوداً 
وتحديات تواجهها المنظمات» كا أن تغيير الثقافة التنظيمية يحتاج لجهود قد 
تمتد لسنوات لأن هذه الثقافة قد استمرت لسنوات في الماضي وفق قيم ثقافية 
وأخلاقية وعقدية راسخة تجعل هناك صعوبة في تغييرها واستبداهاء بين 
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التطوير يركز على النواحي الإ يجابية في الثقافة ويعمل على زيادة تأثيراتما مع 
إضعاف النواحي السابية آو العمل على تقليل تأثيراتما. بينم ركزت دراسة 
(آل سعود» ۷ ) على أثر الأنماط القيادية في تشكيل الثقافة التنظيميةء 
وبذلك تطرقت لأثر أناط القيادة التقليدية في تشكيل الثقافة التنظيمية» 
والتى تختلف بدورها عن أناط القيادة الاستراتيجية (القيادة التحويلية» 
و ی ا میت ا ارآ ا غور 
اف افهاعل دور ا ادالاس ان و اقات اا اة 
صلا بالنظم ة لمحعلها أكثر مرونة وقدرة على الاستجابة للتغخرات البيشة 
المحيطة لتحقيق أهداف المنظمة. 

کا أن مجتمع الدراسة عند (ظاظاء ۲٠٠١۲‏ م) اقتصر على القطاع الخاص 
عند تطبيقها على الشركة الشرقية (إيسترن كومباني)» بين| دراسة الباحث 
ا لحالية ركزت على الأجهزة الأمنية لا ها من أهمية وخصوصية وقواعد نظم 
تختلف عن ما يوجد في القطاع الخاص الذي يسعى وراء الربح والمنافسة 
کإحدی أولوياته. 

إن الطابع الإحصائي والمسحي لتأثير القيادة على الثقافة التنظيمية 
بصورة مباشرة (آل سعود» ۲۰۰۴م ؛ آل سعود» ۰۷٠۲م‏ ؛ ظظاظاء 
۲ ۲م 2007 «(Ergeneli, et., al.,‏ أو تانير القيادة على الثقافة التنظيمية 
بصورة غير مباشرة (الشلوي» Y * * o‏ م ¢ 2005 Lok and Crawford ¢ Dale,‏ 
Crawford, 2004‏ ¢ النعمي» ۹۹۸ ١م‏ ¢ 1996 Larry,‏ ¢ الطبلاوي» ۱۹۹٩‏ م؛ 
عيدوهيبة» ٤٠٠٣م‏ + )1992 Roberts and Curtis,‏ تل غر قادرۃ على 
تجاوز مظاهر العلاقة بين القيادة الاستراتيجية والثقافة التنظيمية اللازمة 
لتطوير الآداء وتحقيت الفاعلية والكفاءة في المنظ )ات بصفة عامة والمنظات 
الآمنية بصفة خاصة دون ربطها بعناصر تطوير الثقافة التنظيمية ذاتهاء 
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حيث يعد تطوير الثقافة التنظيمية مرحلة انتقالية لازمة لتطوير الأداء تحتاج 
لتوافر متطلبات إدارية وفنية ومادية وتنظيمية (ظاظاء ۲ ٣‏ م؛ الطبلاوي» 
7 ,م؛ ثابت ۲۰۰7م ؛ نویران» ۵ ۲۰۰م ؛ 1999 ,ا طیةW‏ ؛ آل سعود» 
۰ ٣م‏ ¢ زاید» «(Bruce, 1992 “م١ ۹۹٦‏ والعمل عل سبادة فيم القوة 
والفاعلية والكفاءة والعدالة وفرق العمل والمكافأة والعدل والقانون 
والنظام والتفكير الابتكاري في حل المشكلات (الشلوي» ٠٠‏ ۰م ؛ ثابت» 
۰*۹ ۲م النعمى» ۹۹۸ ۱ (e‏ من خلال إعداد وتهيئة القيادة الاستراتىجرة 
اللازمة لتطوير الأداء (عيدوهيبةء٤ ٠‏ ۰م ؛ النعمي۰ ۱۹۹۸م ؛ ثابت» 
٠م‏ ؛ الطبلاوي» 1۲م ؛ نویران» ٥‏ م ؛ زاید» ۹م S‏ 
»)Pa0, 2005 A Mas00d et. al ., 2006‏ وتپیشa‏ المناخ التنطيمي المناسب 
للعمل واللإنجاز (2000 ,aلإ0ط٠1).‏ والتغلب على المعوقات التى تحد 
من فاعلية دور القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية والتى من 
الجيدة» وضعف مشاركة العاملين في مواجهة المشكلات واتاذ القرارات» 
وعدم توافر عناصر اللامركزية» وصعوبة انسياب اللاتصالات والحصول 
عل اللعلومات داخل النظمة وانعدام العدالة والمساواة (نویران» ۰0" ۲م 
ظاظاء ۲۰۰۲ م؛ ثابت ٦‏ ۲۰۰م ؛ الطبلاوي» 7٩۱۹م‏ ؛ 1999 Wash,‏ ؛ 
.(Larry, 1996 ¢ Bruce, 1992‏ 

لقد ساعدت الدراسات السابقة في إثراء الرصيد النظري ومنطلقات 
البحث» والإحاطة خصو صية العلاقة بين القيادة الاستراتيجية وتطویر 
الثقافة التنظيميةء كا حددت خصائص وسات القيادة الاستراتيجية» وأنواع 
الثقافة التنظيمية» والعلاقة بين القيادة الاستراتيجية وأنوع الثقافة التنظيمية» 
ومتطلبات إ اد قيادة استراتيجية لتطوير الثقافة التنظيمية» ووسائل إعداد 
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وتهيئة القيادة الاستراتيجية اللازمة لتطوير الثقافة التنظيمية» والمعوقات التي 
تحد من فاعلية دور القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية. 

کا فت ثا ك الدراساتف عل الست اة عاصة نط را لم الط 
مطابقة التجارب الآخرى المطبقة في مجتمعات أخرى لواقع وخصوصيات 
اللجتمع السعودي» وابتعاد بعضها عن مفاهيمه الدينية والعقدية وقيمه 
الأصيلةء فإذا كان الانفتاح ضرورياً وإيجابياًء فالأجدى هو دراسة تجارب 
الدول الإإسلاميةء والدول العربية الشقيقة بوصفها أقرب إلى واقع وعقيدة 
وحضارة المملكة العربية السعودية» مع الأخذ في الاعتبار المنظور الإإسلامي 
الذي تتجاهله غالبية الدراسات السابقة» بالرغم من دوره الفاعل في توضيح 
العلاقات بصورة شاملة ومتكاملة. 


١‏ ا عن ادر العامة لالجو ارات واي 
العامة للدفاع المدني 


١‏ الد الاما للخرارات 


بعد تو خي د الملكة عل يد الخفور له إن شاء الله ا للك عبد الحزيز آل 
سعود طيب الله ثراه لم تكن هناك إدارة للجوازات» وإنا أسندت أعال 
الجوازات إلى الشرطة التي تولت حفظ الآمن والنظام» بالإضافة إلى القيام 
بأعمال الجوازات ومراقبة الأجانب (الماجري» ۱۹۹۳م : ص .)٠٠*‏ 

في عام ٠١١١‏ ه أنشىء مكتب لراقبة الأجانب وكان تابعاً لشرطة 
مكة ا مكرمة» واختص بمعالجة الأمور التي تتعلق بقدوم الأجانب» 


32 


ودخوهم وخروجهم من وإلى المملكة» كتسجيل وثائق سفر القادمين» 
وتاريخ القدوم» واسم حامل الوثيقة» وكان يشترط على القادم للمملكة 
تسجيل جواز سفره أو الوثيقة التي بجحملهافي هذا المكتب» وإلا تعرض 
للغرامة. أما المواطنون السعوديون فقد كانوا يسافرون إلى الدول المجاورة 
دون جواز سفر» وقد يحمل البعض منهم خطاباً لتسهيل مهمته نظراً لعدم 
وجود حواجز وحدود رسمية واضحة بين الدول العربية في تلك الفترة 
كا كان المواطنون السعوديون يخشون من الحصول على حفيظة النفوس 
لاعتقادهم بأن ذلك تمهيد لإجبارهم على الالتحاق بالجيش (الهماجري» 
۴م ص). 

وبعد مرور فترة قصيرة» تم إنشاء مكاتب للجوازات تابعة لإدارات 
الشرطة في كل من الرياض والطائف والإحساء لتقوم بنفس مهام مكتب 
الجوازات بمكة كتسجيل الأجانب ومراقبتهم» ومنح الإقامات للوافدين 
(اهاجري» ۱۹۹۳م : ص۳٦).‏ 

ني عام ۹ ٤‏ ۱۳ هصدرالامرالملکي رقم (٤٤۳)وتاریخ۳/‏ ۰/ ۹٤١۳١ه‏ 
بتوحيد جميع إدارات الشرطة وربطها بالمديرية العامة للشرطة في مكة المكرمة 
ب في ذلك أعال الجوازات وإقامة الوافدين ومراقبة الأجانب (الماجري» 
ا 0 

في عام ١١١٠٠ه‏ صدر أول نظام في المملكة لتنظيم إقامة الأجانب» 
وني عام ١۳١۸‏ ه صدر آول نظام لجوازات السفر يتضمن أحكام منح 
وثائق السفر السعودية وتجديدها وإلغائها وفقدها وجميع مايتعلق ا. 

وني عام ٠١۷١‏ ه صدر نظام جديد للإقامة ولايزال ساري المفعول 
حتى تاريخه (المديرية العامة للجوازات» ٩۱۹۹م‏ : ص٤ .)٥‏ 


۷۱ 


وبعد زيادة الإقبال على طلب الحفائظ وجوازات السفر من قبل 
المواطنين اتسعت مسؤولية ا لجوازات وأصبحت تشكل إدارات بجانب 
إدارة الشرطة. لتقليل المعاناة على المواطنين تم إنشاء إدارات للجوازات 
والجنسية في كل مدينة ولكنها ظلت تابعة للأمن العام (الهاجري» ٠۹۹۳‏ م: 
ف٤‏ 

في /١١ /١‏ ١۳۸٠ه‏ صدر قرار مجلس الوزراء بضم أعمال الجوازات 
وا لجنسية في مديرية عامة تحت مسمى المديرية العامة للجوازات ترتبط 
مباشرة بوزارة الداخلية (المديرية العامة للجوازات » ۱۹۹۹م : ص٤٥)‏ مع 
فصلها عن مديرية الأمن العام نظراً لتضخم وتشعب أعال الجوازات » ما 
تطلب ترکیز جهو دها في تنفیذ آع‌اها (الهماجري» ۱۹۹۳م : ص۷٦).‏ 

في عام ١‏ ١ه‏ تم البدء في المرحلة الأولى من مشروع عسكرة جهاز 
ا لجوازات (المديرية العامة للجوازات» ۱۹۹۹م : ص٤ .)٥‏ 

بعد ذلك صدر قرار رقم (۱۰۰۱) وتاریخ ۹/ ۱۳۹۱/۱۱ ه بتعیین 
وكيل مساعد لوزارة الداخلية لشؤون الحوازات والجنسية» ثم تلا ذلك 
صدور قرار مجلس الوزراء رقم )۸۹٤(‏ وتاریخ ۲۷/ ۷/ ۱۳۹۵ هبتعيین 
وكيل وزارة الداخلية للجوازات والجنسية (الهماجري» ۱۹۹۳م : ص۸٦).‏ 

في ١۳۹۳/١/٠١‏ ه صدر القرار الوزاري رقم )١٠۹١(‏ بإنشاء 
معهد الجوازات دف إعداد وتأهيل القوى البشرية عسكريا ومسلكيا 
للقيام بأعمال الجوازات المختلفة (الهماجري» ۱۹۹۳م : ص١۷).‏ 

في ۱۹/ /٠١‏ ١۳۹٠ه‏ صد ر القرار الوزاري رقم /۱٠۳۹(‏ ت) بتحويل 
المديرية العامة للجوازات والحنسية إلى (وكالة وزارة الداخلية للجوازات 
والآحوال المدنية) (المديرية العامة للجوازات» ۱۹۹۹م : ص٤ .)٥‏ 


V۲ 


في عام ١٤٠١١‏ ه صدر الآمر السامي الکريم رقم )۲٠١۳۳(‏ وتاريخ 
٦‏ هه بالموافقة على قرار اللجنة العليا للإصلاح الإداري رقم 
(۳/ع) وتاریخ /۷/۱۰١‏ ۲١٤۱ھ‏ بفصل قطاع الجوازات عن وكالة وزارة 
الداخلية والآحوال المدنية واستقلاها في قطاع مستقل تحت مسمى «المديرية 
العامة للجرازات؟ اعارا من ١ ١‏ ۴١ف‏ وربطها میاقر ة بصاحب 
المر الل وزير الداخلة ونمو نافة> وما استفلت ار ازات قاما 
ا ل (اهاجري» ۱۹۹۳م : ص ص۷۳٤٤‏ ۷). 


٠. ٠. ۲‏ المديرية العامة للدفاع المدني 


ارتبطت نشاة الدفاع المدني بالمملكة العربية السعودية بتكوين منظومة 
اللآمن ككل» فبعد أن تكن ال ملك عبد العزيز آل سعود طيب الله ثراه من 
توحيد المملكة» ومن الله عليه بدخول مكة المكرمة كان شغله الشاغل هو 
توطيد الآمن في ربوع البلادء ولذلك اهتمت حكومة ا ملك عبدالعزيز 
بتأسيس جهاز | لشر طة الذي بد أ كمديرية للأمن العام في عام ١۳٤۳‏ 
ثم تحول إلى مديرية للشرطة العامة (المديرية العامة للدفاع المدني» ١١٠۲م‏ : 
ص۱۳). 
وكانت البداية الحقيقية لنشاة الدفاع المدني في /١ /١‏ ١٤١٠١ه‏ 
الموافق ۱۹۲۷/۷/١‏ م عندما صدرالأمر السامي رقم ٠۳‏ وتاريخ 
١‏ هالقاضي بالمصادقة على نظام البلدية وإنشاء أول فرقة 
إطفاء للحريق ضمن نظام البلدية في العاصمة المقدسة» وفي غرة حرم عام 
هتم إنشاء ول فرقة إطفاء ضمن نظام البلدية تتبع أمانة العاصمة 
المقدسة مكة المكرمة وأطلق عليها اسم« فرق مطافى العاصمة» (العصيمي» 
۲۳م : ص ص۱٤-۱٤).‏ 


۷۳ 


ا - مهام الدفاع ا 
تتأثر مهام الدفاع المدني بالحالة الراهنةء ففي حالة السلم تكون 
ا مهام اعتيادية» بينم في حالة ا لحرب تكتسب المهام صفة الظروف الطارئة 
وا لأحوال الاستنثاثية بغرض حاية الممتلكات والأفراد من خطورة الأعال 
العسكرية التى قد تستهدف المدنيين. 
آ مهام الدفاع المدني في حالة السلم : 
١‏ - مباشرة عمليات الوقاية من الحوادث والكوارث. 
بالمعدات والأدوات اللازمة لتمكينها من أداء عملها بفاعلية. 
٤‏ - إنشاء وتهيئة غرف ومراكز عمليات الدفاع المدني وتجهيز وإعداد 
المخابى العامة والإشراف عليها وتحديد طاقتها الاستيعابية. 
۵ ايد الشات الضرورية للدفاع المدني ومتابعة إقامتها. 
- إعداد خحطط إخلاء المناطق السكنية عند الضرورة القصوى. 
۷- ية المستشفيات لإغائة المنكوين وإقامة مراكز الإيواء ومباشرة 
الطبيعية. 
۸-الإعداد لسلامة المواصلات والاتصالات (العصيمى» 1۹۹۳ م“ 
۹-التدخحل بفرق الإنقاذ لرفع الأنقاض واستخراج المحتجزين 


V€ 


تحتها والعمل على احتواء الظروف الصعبة وفق برا مج عمليات 
متخصصة (یاسین» ۱۹۹۲٩‏ م» ص .)١٠١‏ 

-١‏ إقامة المخابىء لحىاية السكان. 

-١‏ استخدام الإعلام لتوعية السكان ورفع الروح المعنوية في المناطق 
المنكوبة (العصيمي» ۱۹۹۳م : ص .)۲١‏ 

-١‏ إعداد وتنفيذ ما يلزم من إجراءات تهدف إلى تحقيق السلامة وتجنب 
الكوارث با في ذلك تقديم الإعانات النقدية وسواها. 

۳ - إعداد المتطوعين للقيام بأعال الدفاع المدني (الفرج» ٩۱۹۹م‏ : 
2 

٤‏ العمل على إعادة الأوضاع إلى طبيعتها بأسرع ما يمكن (ياسين» 
DT‏ 

٠١‏ وضع السياسات العامة للتدريب على أعمال الدفاع المدني 
وعلى تنفيذ فرضيات خحطط الطوارىء ومشاريع الدفاع المدني 
وإقرارالبرامج اللازمة لذلك. 

ik‏ تحديد وتصنيف المنشات التي تنطبق عليها معايير الدفاع المدني 
کلياً وجزئياً. 

۷- الموافقة على مشروع الموازنة السنوية العامة للمديرية العامة للدفاع 
المدني. 

۸- اقتراح الاعتم)ادات المالية اللازمة لوسائل الدفاع المدني ولتنفيذ 
خحططه ومشاريعه في ميزانيات الوزارات والمصالح الحكومية 
واللاشخاص ذوي الشخصية الاعتبا رية. 

۹- تطوير الد فاع المدني با يساير التطور العلمي والعسكري. 


Vo 


ب مهام الدفاع المدني ف حالة الحرب: 


١‏ -تنظيم قواعد وسائل الإنذار من الغارات الجوية والقصف 
الصاروخي. 

۲ -إعداد المتطوعين للقيام بأعمال الدفاع المدني. 

۳-تنظيم قواعد ووسائل السلامة والآمن الصناعي ومكافحة الحرائق 
وإطفائها وأع|ل الإنقاذ والإاسعاف والإاغاثة ومراقبة الغارات 
والوقاية ضد أسلحة التدمير في السلم والحرب. 

٤‏ - إحداث وإعداد تشكيلات الدفاع المدني من ختلف الاختصاصات 
وتجهيزها بالعتاد والوسائل اللازمة . 

٥‏ -تقييدالاإضاءة والمرور وإعداد وتنفيذ خطط الإخلاء والإيواء في 
حالات الحرب والطواریء. 

-إنشاء وتهيئة غرف ومراكز عمليات الدفاع المد ني وبناء المخابىء 
العامة وإدارتها واللإشراف على المخابىء الخاصة لوقاية السكان في 
زمن الحرب أو السلم. 

۷ تخزين خختلف المواد والتجهيزات اللازمة لاستمرار الحياة في زمن 
الحرب أو السلم. 

۸ إعداد وتنفيذ مايلزم من إجراءات بهدف تحقيق السلامة وتجنب 
الككوارث وإزالة آثارها ب ني ذلك تقديم الإإسعافات النقدية أو 
سواها. 

٩‏ -استخدام وسائل الإعلام لتحقيق أهداف الدفاع المدني (نظام الدفاع 
المدني» ۸1م ص ضا 


1۷٦ 


-١‏ تنظيم إجراءات الكشف عن القنابل التي م تنفجر أو الصواريخ 
وإبلاغ خبراء المغرقعات بالقوا ت المسلحة لإبطال مفعوها. 

-١‏ تنظيم عمليات الكشف عن الغازات الكيميائية والمواد الإشعاعية 
والعوامل الجرثومية وتحديد نطاق انتشارها. 
۲ - تکوین فرق التطهیر من التلوث ( یاسین» ٩۱۹۹م‏ : ص۹١٠).‏ 
١‏ عة الم شات ومر اكز اهال الصابن من راء الغارات 
ا لجوية والصاروخية وإنشاء مراكزالاسعافات الأولية والتطهر. 
٤‏ -إرشاد الناس إلى طرق تهيئة الملاجىء الخاصة للاحتاء بها عند سماع 
صافرات الإنذار» وتعويد الناس على سماعها بتجارب منتظمة. 
٠-الاشراف‏ على إعداد خطة الطوارىء للوقاية من الأخطار التى 
تهدد المؤسسات الصناعية وا منشآت الحيوية بالتنسيق مع ارات 
المحلية لتلك الجهات لضان قواعد وإجراءات سلامة وأمان نع 
تعرضها لآي تهديد قد يؤدي إلى شل حرکتها. 

-١‏ إعداد خطة للتدخل لمكافحة حرائق المتفجرات الحارقة. 

۷- إقامة مراكز الرعاية الطبية والإسعافات الأولية للمصابين 
والجرحی. 

۸- الاستفادة من إمكانات القوات العسكرية والجهات | لأخرى. 

۹-إعادة الحياة إلى وضعها الطبيعي في المناطق المنكوبة (ياسين» 
e‏ ۰ 


VV 


۷۸ 


الفصل الثالث 
الإطار المنهحى للدراسة 


۳ . الإطار المنهحى للدراسة 


0 


عهيد 


يتناول هذا الفصل منهج الدراسة وحدودها» ويحدد مجتمعها» وكيفية 
وأسباب اختيارها وهم خصائصه في ضوء المتغيرات الديموجرافية لمفردات 
عينة الدراسة » ثم يستعرض أداة الدراسة التي استخدمت في جمع المعلومات 
اللازمة للدراسة من حيث بنائها وصدقها وثباتها وأخيراً يوضح الباحث 
كيفية تطبيق الدراسة المسحية والأساليب اللإحصائية المستخدمة في تحليل 
بيانات الدراسة. 


٠.۳‏ منهج الدراسة 


نظرا لطبيعة هذه الدراسة التى تستهدف التعرف على دور القيادات 
الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية من خلال توضيح 
أنماط القيادة الاستراتيجية في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة 
للدفاع المدني» ونوع الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني» ودور أناط القيادة الاستراتيجية في تطوير 
الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع 
المدني؛ لاستتنباط المعوقات التي تحد من فاعلية دور القيادات الاستراتيجية 
في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني» استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي المقارن الذي 
يعتمد على دراسة الظاهرة كا هي في الواقع» بوصفها وصفا دقيقاء والتعبير 
عنها كيفيا وكميا» حيث يصف التعبير الكيفي الظاهرة ويو ضح خصائصهاء 


۱۸۱ 


بينم| يعطي التعبير الكمي وصفا رقمياً يوضح مقدار الظاهرة أو حجمهاء 
ودرجات ارتباطها مع الظواهر الآخری (عبیدات» ۲۰۰۹م :۳۰۷). کا لا 
يتوقف هذا المنهج عند جمع المعلومات الخاصة بالظاهرة للاستقصاء مظاهرها 
وعلاقاتما المختلفة» بل يمتد ليشمل التحليل والربط والتفسير للوصول إلى 
استنتاجات یبنی عليها التصور المقترح (العساف» ۲۰۰۰م : ص١۱۸).‏ 
وقد استعان الباحث بالمدخل الوثائقي القائم على جمع وتحليل ما كتب عن 
الموضوع من مؤلفات وأبحاث» ودراسات متخصصة لبناء ا لخلفية النظرية 
ا 


١ . ۳‏ حدود الدراسة 

تتم هذه الدراسة بإيضاح دور القيادات الاستراتيجية في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في الأجهزة الأمنية » وبالتالي فإن حدود الدراسة تحددت 
بالحوانب التالية : 
١‏ -المجال المكاني أو الجغرافي 

يقتصر المجال المكاني هذه الدراسة على المديرية العامة للجوازات» 
والمديرية العامة للدفاع المدني بمدينة الرياض ؛ نظراً لتركز غالبية القيادات 
الاستراتيجية في هاتين الجهتين من جهازي المحوازات والدفاع المدني» ومن 
ثم إمكانية التعرف على دور هذه القيادات با تملكه من فكر استراتيجي في 
تطوير الثقافة التنظيمية السائدة. 


۲-المجال البشري 


يقتصر المجال البشري هذه الدراسة على الضباط العاملين في المديرية 


A۲ 


العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بمدينة الرياض (من رتبة 


نقيب حتى رتبة عقيد). 
۳-المجال الزمني 
اجر الراب غاول العام البراتى اام ۹۷۸( 


٤‏ -المجال الموضوعي 


التنظيمية السائدة في الأجهزة الأمنية. 


۲.٣‏ مجتمع الدراسة 


يعرف مجتمع الدراسة بآنه «جميع مفردات الظاهرة التي يدرسها 
الباحث» (عبیدات وآخرون» ۲۰۰۱م : ص ص .)١١٤-۱۹۳‏ 

ويتشكل مجتمع الدراسة من الضباط العاملين بالمديرية العامة 
للجوازات » والمديرية العامة للدفاع المدني بمدينة الرياض (من رتبة نقيب 
حتى رتبة عقيد) » وعددهم الإجالي )٦۸۷(‏ ضابطا بواقع )۲۳٠١(‏ ضابطا 
من المديرية العامة للجوازات (المديرية العامة للجوازات» شؤون الضباط› 
۸ م) » و(۱١٤)‏ ضابطاً من المديرية العامة للدفاع المدني (المديرية العامة 
للدفاع المدني» شؤون الضباط» ۸١٠۲م).‏ 

ويعود السبب في استهداف واقتصار مجتمع الدراسة على فئة الضباط 
دون الأفراد إلى كون المتغيرات الرئيسة للدراسة وهي : القيادة الاستراتيجيةه 
وتطوير الثقافة التنظيمية متغيرات تحتاج إلى مستوى وظيفي مرتفع نسبياً؛ 


A۸۳ 


بحيث يتمتع الضباط بمواقع ومناصب وصلاحيات ومسؤوليات وسلطات 
إدارية يمكن استخدامها في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة أو على الأقل 
التأثبر فيهاء بالإضافة إلى أن فئة الضباط ذات رتب ختلفة» منها الرئيس» 
ومنها المرؤوس ويتولون مناصب إشرافية ورئاسية تجعلهم أكثر قدرة على 
تحديد أناط القيادة الاستراتيجية وواقع الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني كمنظات ذات طبيعة أمنيةه 
باللإضافة إلى قر يمم واحتكاكهم المباشر بالقيادات الاستراتيجية ني قطاعاتهم 
أكثر من غيرهم من ذوي الرتب الصغيرة (ملازم» ملازم أول) أو الأفراد 
بشكل عام » حيث تسهم توجهيات تلك القيادات الاستراتيجية وأوامرهم 
وتعلياتهم وأساليبهم وآناط قيادتهم لغيرهم في تشكيل الثقافات التنظيمية 
هذه المنظمات » ما يخدم آهداف الدراسة ويوضح دور القيادات الاستراتيجية 
في تطوير الثقافة التنظيمية. وقد وقع اختيار الباحث على المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بوصفه | منظمتين أمنيتين تقومان 
بدور حيوي في حفظ الآمن والنظام» ونظرا لما تقدمانه من خدمة للمواطن 
والمقيم على حد سواء» ما يتطلب تتعه| بقيادات استراتيجية قادرة على تطوير 
الثقافة التنظيمية السائدة بء وإتاحة المناخ التنظيمي الملائم لجلب ثقافة 
تنظيمية مرنة تشجع على الإبداع والابتكار» لكي تزيد من قدرتا على الإبداع 
والابتكار لتحسين أداء هذه المنظمات وترفع من مستوياتها ب يساعدها على 
القيام بأعا ها ومهامها بكفاءة وفاعلية. وني هذا الصدد يشير يونس ٠۲(‏ ۰ ٣م‏ 
: ص ص۳۹-۳۸) إلى أن دور القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية 
يبدأ من تهيئة البيئة الملائمة للابتكار والإبداع للوصول إلى مزايا تنافسية على 
المستويين القريب والبعيد تجعل المنظمة في الصدارة. 


ك| تتسم طبيعة العمل في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة 


۸€ 


للدفاع المدني بالديناميكية» نتيجة التغيرات المتسارعة في البية الداخلية › 
التي تحتاج إلى ثقافة تنظيمية مرنة تركز على مبادىء الإبداع والابتكار» وإيجاد 
الحلول السريعة للمشكلات الروتينية والطارئة في ظل ظروف الغموض 
وعدم التأكد» ما يحتم تنمية مهارات القادة والمديرين للمساحة الفاعلة في 
تطوير الثقافة التنظيمية السائدة بحيث تخدم أهداف ال منظم ات الأمنية في 
جلب البيئة المناسبة لمواجهة المشكلات الأمنية. 

ونظراً لمحدودية حجم تمع الدراسة» ولرغبة الباحث في الخروج 
بنتائح تخدم موضوع الدراسة قدر المستطاع » فقد قام الباحث بأخذ أكبر 
عينة عشوائية مكنة من مجتمع الدراسة؛ لضان توافر بعض الخبرات العملية 
لكئ مفردات تمع الدراسة الذين بلغ عددهم الإ مالي )٦۸۷(‏ ضابطا 
بواقع )۲۳١(‏ ضابطا من المديرية العامة للجوازات » و(١١٤)‏ ضابطامن 
المديرية العامة للدفاع المدني» وتم توزیع الاستبانات عليهم واسترجاعها 
بطريقة مباشرة من قبل الباحث » وكان عدد الاستبانات المستردة )٥٠٦٥(‏ 
استبانة » من بينها )٥(‏ استبانات غير صالحة للتحليل الإحصائي » وبذلك 
أصبح عدد الاستبانات الصالحة للتحليل )٥١(‏ استبانة بنسبة (۵ , )/.۸١‏ 
من الاستبانات الموزعة على مفردات مجتمع الدراسة » كا يتضح من الجدول 
رقم (۳). وحجم العينة النهائي )٥٦۰(‏ يمثل مانسبته (۲۲۷./) من حجم 
العينة إذاتم تحدیده باستخدام المعادلات الإ حصائية حسب مدخل رابطة 
التربية الأمريكية (الصیاد» ٩۱۹۸م‏ : ص۳۷١)‏ : 

XxX N0(1-0) 
D*N-1) + X* 0(1-0) 


حيث : ٩‏ حجم العينة 


۸۵ 


م التسبة القدرة ,)*,6٠١(‏ 

( ق التمسة الكملة الغدرة ردد وه). 

الخطاً في تقدير النسبة .)٠, ٠٥(‏ 

هي قيمة مربع کاي عند مستوی دلالة ( /) ودرجة حرية 
واحدة وهي تساوي .)۳,۸٤۱١(‏ 
وبا معادلة فإن حجم العينة ۲٤١ = ٩‏ 


وبالتالي فإن العينة الفعلية تمثل ما نسبته (۲۲۷./) من حجم العينة لو 
حسبت بال معادلة الإإأحصائية. 
الجدول رقم (۳) 
توزیع أداة الدراسة 


ICI TIS 


٠.۳‏ أداة الدراسة وإجراءاتا 
تم جمع بيانات هذه الدراسة باستخدام الأدوات التالية : 
أولا: البيانات المكتبية 


هي البيانات الأساسية (الأولية) والثانوية التي تمثل الخلفية النظرية 
الى بثيت عليها هذه الدذراسة بالاعتادغل التال : 
( الكت الغلة. 


۸٦ 


۲ -البحوث والدراسات العلمية التي بحثت في موضوع الدراسة. 
المنشورة في الدوريات العلمية المحكمة. 
> -الدراسات السابقة المتعلقة بموضوع الدراسة. 


انا الساتات اللدادة 


تم جمعهاعن طريق الاستبانة لخدمة أغراض الدراسة » وقد صمّم 
الالحت الاستاتة وف أمغلة الدواسة غل التر الال ٠‏ 


١‏ -بناء أداة الدراسة 


من أجل تحديد آراء الضباط العاملين في المديرية العامة للجوازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني بمدينة الرياض نحو دور القيادات 
الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية دف الكشف 
عن أنماط القيادة الاستراتيجية في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة 
للدفاع المدني» ونوع الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني» ودور أناط القيادة الاستراتيجية في تطوير 
الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع 
المدني؛ لاستنباط المعوقات التي تحد من فاعلية دور القيادات الاستراتيجية 
في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني استعان الباحث بمقياس 0ناه A٠‏ له ء8 » ومقياس 
ga Francis and Woodcook‏ إعادة صياغة العبارات وتطويرها با يتلاءم 
مع أهداف الدراسة الحالية» وتم إعداد استبانة لجمع البيانات والمعلومات 
من مفردات مجتمع الدراسة » وقد جاء البناء على النحو التالي : 


AV 


أ - البيانات الأولية 


اشتملت على الخصائص الديموجرافية لمفردات تمع الدراسة 
وتکو تت من شس خصائص هى : العمر»الستوى التعليمي »الرتة 
العسكرية» جهة العمل» وسنوات الخبرة في جال العمل قي القطاع. 


ب جاور أداة الدراسة 


اعت الدراسة غل ار هة اور ر تة تش9 )غار 
بواقع )۲٤(‏ عبارة لكل من المحور الأول والثاني والثالث » و(١٠)‏ عبارة 
للمحور الرابع » وقد استخدم الباحث مقياس (ليكرت) الخجاسي حسب 
التتوع (عالية جداء عالية» متوسطة» منخفضة» منخفضة جدا) » حيث 
يعبر الرقم (0) عن أكبر درجة (عالية جداً) ويعبر الرقم )١(‏ عن أصغر 
درجة (منخفضة جدا). 
وقد جاءت المحاور على النحو التالي : 
لحور الأول : أنماط القيادة الاستراتيجية في المديرية العامة للجوازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني. 
اللحور الثاني : نوع الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني. 
لحور الثالث : دور آناط القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية 
السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني. 
اللحورالرابع : المعوقات التي تحد من فاعلية دور القيادات الاستراتيجية 
في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني. 


A۸ 


وقد قام الباحث بإعداد أداة هذه الدراسة (الاستبانة) وإخضاعها 
للأسس العلمية في البناء» واختبارات الصدق والثبات وفق المراحل التالية : 


المرحلة الأول : بناء أداة الدراسة 


قام الباحث بتصميم الاستبانة وبنائها انطلاقاً من موضوع الدراسة 
وأهدافها وتساؤلاتهاء وطبيعة البيانات والمعلومات المرغوب الحصول 
عليهاء وذلك بعد القراءة المتآنية لما أتيح له من الأدبيات - كتب وبحوث 
ودراسات علمية ورسائل جامعية - في جال الدراسة الحاليةء بالإضافة إلى 
الاستفادة من آراء الخبراء والمختصين» وخبرات الباحث العلمية والعملية» 
لتشمل بالإضافة إلى البيانات الأولية أربعة حاور رئيسة تغطي جيع الأبعاده 
وتجيب عن أسئلة الدراسة وتحقق أهدافهاء كا سيأتي بيانه عند وصف أداة 
السرا 
المرحلة الثانية: اختبار الصدق 

تعد الأداة صادقة إذا مقكنت من قياس ما صممت لقياسه » وحددت 
مدى صلاحية درجاته للقيام بتفسيرات مرتبطة بالمجال المقاس (العساف » 
٠‏ م)» كا يقصد بالصدق « شمول الاستمارة لكل العناصر التي يجب 
أن تدخل في التحليل من ناحية» ووضوح فقراتها ومفرداتها من ناحية ثانية» 
بحیث تکوْن مفهومة لکل من یستخدمها» (عبیدات ٦۲۰۰م‏ : ص ۲۸۰). 


ومن أجل التحقق من صدق أداة الدراسة» أجرى الباحث اختبارات 
الصدق التالية: 


۸۹ 


- صدق المحكمين 

تكون آداة الدراسة صادقة إذا كان مظهرها يدل على أا تقيس ما 
وضعت لقياسه» وقد تم التحقق من مدى صدق أداة الدراسة ظاهرياً 
بعرضها على ثمانية عشر حكم)» تم اختيارهم من ذوي الخبرة والمعرفة 
والكفاءة من الأساتذة في مجالات البحث العلمي » لإبداء مرئیاتہم حباها 
وفقاً للنقاط التالية : 

مدق متاس و شمو ية متخرات الائات الاأولية. 

-مدى أهمية ووضوح الصياغة اللغوية للعبارات. 

-مدى انتاء كل عبارة لمحورهاء ومدى قياسها لما وضعت من أجله. 

-مدى ملاءمة ودقة تسمية كل حور » وتدرجات مقياسه. 

وني ضوء الملاحظات التي أبداها الُحكّمون» قام الباحث بإجراء 

ال يلات اغى اف عام ااا رن تاف ردیل اغ معي 
العبارآت حت تزداد آداة الد راسة وضر حا > ومالاهة لقاس ما وشت 
من أجله. 


صدق العناصر 
من أجل تحديد مدى التجانس الداخلي للاستبانة قام الباحث بعد التأكد 


من الصدق الظاهري للاستبانة بتطبيقها على جميع مفردات مجتمع الدراسة 
)9٦٠(‏ من خلال حساب معاملات الارتباط بين درجة كل عبارة والدرجة 


باللحور في حالة حذف العنصر من المحور» وحساب معامل ألفا إذا حذف 


۱۹۰ 


العنصر. والجحدول رقم )٤(‏ يوضح معاملات صدق وثبات جميع عبارات 
الاستبانة بالدرجة الكلية لجميع عبارات المحور الذي تنتمي إليه بعد تعديلها. 
الحدول رقم )٤(‏ 
معامالات صدق وثبات الاستبانة 


حور أناط القيادة الاستراتيجية 


الا الا مرا ا 


۱۹۱ 


حور دور أناط القيادة الاستراتيجية 


*| دور القيادة الاستراتيجية المشاركة 
E E e e‏ 


amel 
: 


۴ 


۹۲ 


Mamiz 
EE E CEC 


O ET RET E 


۹۳ 


يتضح من الجحداول السابقة أن جميع معاملات الارتباط بين درجة 
العنصر والدرجة الكلية للمحور الذي تنتمي إليه» في حالة وجود أو عدم 
وجود العنصر في الدرجة الكلية للمحور دال إحصاتيا عند مستوى دلالة 
(۱*و*). 
ويتضح من الجدول أن معاملات الارتباط بين درجة كل عبارة والدرجة 
الكلية لجميع العبارات التي يتضمنها المحور تتمثل فيا يلي : 
اتراو حت معاملا ت الارتياط بين درجة كل عبارة والدرجة الكلية 
لعبارات المحور الأول ما بين ,۸٥٠-٠, 1٠٥(‏ *) وهى معاملات 
ار قاط وال احضاا دم س( ۹ر ۰ 
۲-تراوحت معاملات الارتباط بين درجة كل عبارة والدرجة الكلية 
لعبارات المحور الثاني ما بين )٠ ,۸٥١-٠ , ٩٦١(‏ وهى معاملات 
ار اط وال اعصاها عند صح ق مر( ٠ر ٠‏ 
۳-تراوحت معاملات الارتباط بين درجة كل عبارة والدرجة الكلية 
لعبارات المحور الثالث ما بین(٥٤۳, )٠* ,۸۸١-٠‏ وهی معاملات 
ار تقاط وال (خصاها عد مع م( ٠‏ 
٤‏ -تراوحت معاملات الارتباط بين درجة كل عبارة والدرجة الكلية 
لعبارات المحور الرابع مابين )٠ ,۸1٤-٠ ,۷١١(‏ وهي معاملات 
ارتباط دالة إحصائيا عند مستوى معنوية .)١*, *١(‏ 
کا يتضح من الجدول ما يلي : 
١‏ إن جميع معاملات الارتباط بين درجة العنصر (العبارة) والدرجة 
الكلية للمحور الذي تنتمى إليه في حالة حذف العنصر من الدرجة 
N‏ 


۹٤ 


زخيعها دالة | حصاتيا عند مسترى د لاله ١(‏ ,)+ وهذا يش إل 
اللاتساق الداخلى بين العناصر المكونة لمحاور الاستبانة وأنها صادقة 
إن معاملات ألفا كرونباح الخاصة لكل عبارة من عبارات الاستبانة 
أقل من أو تساوي معامل ألفا للمحور الذي تنتمى إليه» وهذه 
اللعاملات هی : (۹0۲۹ ٠,‏ للمحور الأول » و ٠,۸۷۲١‏ 
لجر ر الان ٠و ۸۸۷٤‏ ر لخر ر الالت ر۷4۷ ر تلور 
الرابع)ء ما يشير إلى أن هذه العبارات لا تؤدي إلى خفض الثبات 
العام للمحور الذي تنتمي إليه. 
يتضح نما سبق أن جيع معاملات الارتباط الدالة إحصاتياً تتمتع 
عبار اا غامة هات الأقاق الداغل بن كل عارة وا لحور الذى تشمى 
اله رات ي او المد ل ما ا عل ارا 
مم الذراسة ن الفهاط الحام ن با لور العامة الجرارات والبر رة 
العامة للدفاع المدني بمدينة الرياض والبالغ عددهم )٠٥٠١(‏ ضابطا. 


- صدق ارتباط العبارات بالاأبعاد 


قام الباحث بعد التأكد من الصدق الظاهري للاستبانة وصدق عناصرها 
يإجراء اختبار التحليل العاملي لتحديد هم أناط القيادة الاستراتيجية السائدة 
في المديرية العامة للجوازات والدفاع المدني» ونوع الثقافة التنظيمية السائدة في 
المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني» ودور آناط القيادة 
الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيميةء والمعوقات التى تحد من فاعلية دور 
ال ادات الاس ابوا ق تطرير افا العطية رداك باس نخدا عك 
«(جتم|ن» لتحديد عدد العبارات المؤّثرة بحيث تعد العبارة جوهرية إذا كانت 


۹0 


قيمة الجذر الكامن أكبر من واحد» كا استخدم الباحث حك كايزر لجوهرية 
تشبع البند بالعامل وهو كبر من ٠ ,١‏ للتعرف على البناء العاملي الذي ينظم 
العلاقة بين العبارات كا يتضح من الجحدول رقم )١(‏ : 

الجدول رقم )١(‏ اختبار التحليل العاملي 


تركز ثقافة القطاع على الالتزام 
با مسؤوليات المحددة حرفيا. 
اثخاذ القرارات الاستراتيجة. 
يحفز العاملين على المشاركة في 
تدعو إلى التركيز على اللوائ ح ٠,۷١۹‏ 
والأنظمة في إدارة العمل. 


يعزز الثقة بالنقس لدى| TT ٠,۸۳۳‏ 
ين. العاملين. 


ةفي | ٠,۸٠١‏ ۷ |تركز على تحديد الصلاحيات | ٠,۷١١‏ 
بكل دقة. 

۳ ,| ۸ تحرص على الاهتمام بالأعال ٠,۷٠١]‏ 
اليومية. 


درجة تفسر العبارات للبعد = ٦۲,۷‏ ./ درجة تفسر العبارات للبعد =۸ , ٠١‏ ./ 


القيادة الاستراتيجية التحويلية 


۱۹٩ 


ا 


تىسعی إلى التكيف معأ" 
فيل إلى تیل ايکل 
ا 


تركز على الأهتمام بالنتائج 
المتحققة من العمل. 


يسعى إلى التطوير التدريجي 
للوضع القائم. 

يسعى إلى تنفيذ العمليات في 
ضوء الإمكانات المتاحة. 


۹۷ 


تابع . .. الجدول رقم )١(‏ 


ETT ۲۹‏ 0 ,رە 
المشكلات. 
۲١ |۸‏ | تدعو إل افتبار اطا مصدرا| ۰,1۸۸ 
ك 


بسعی إل اسيق بين اسام أ۲ 
کک 


المحور الثالث : دور أناط القيادة 


N 


على احترام 
الحديدة. 


TT ٠,۸٠ بحدد القائد الآهداف|ا‎ 
ESS 


E 


۹۸ 


درجة تفسبر العبارات للبعد = 05۹,۷ ./ 


ا و المحور الرابع : المعوقات 
ارا 


E‏ ثقافة تحترم الأفكار 
الجحديدة التى تسهم ف 
ثطور القطاء. 


يمنح العاملين حرية|ا ٠۸ر‏ | ١‏ حدودية دعم الإدارة العليا ٠,۸١ ٤|‏ 
ار ك ۰ 


خرص عل زا 2 ITT ETT‏ 

العاملين للقطاء. للادات الاسترائيجة. 
اعتبار آي عحاولة تطوير 
ا عن النظام لمحل 
الساظة. 


العاملين في ضوء آهداف 
القطاع. 


نقص اللخصصات المالية ۸11‘ 
اللازمة لإعداد القيادات 


دور القيادة الاستراتيجية التحويلية قلة التقنية الحديثة 
اللازمة لمساعدة القادة 


الاستراتيجيين على أداء 


۱۹۹ 


اللازمة لتشجيع القيادات 
الاستراتيجية على الإنجاز. 


يسعى إل تشر ثقافة [٠,۷۷۳‏ ۷ 1 زف 


شرع ا الامرانجة 


: 
TT. 


اللازمة لنقل المعرفة. 


TTT ETT ۰ التغيبر‎ 


٤‏ إيتبنى الإبداع 2 ٩‏ |أضعف نظم الاتصالات 


بين الؤهلين 
eT‏ وتهيئة 
القيادات الاستراتيجية. 
الاعتاد افرط على الشراء 
رة دون الس 
دور القيادة الاستراتيجية التنفيذية لتنمية وإعداد قيادات 
ا ا سن و 
القطاع الأمنى. 


يتضح من الجدول رقم )١(‏ أن درجات التشبع لجحميع عبارات المحاور 
زادت على »)١ ,۳١(‏ ما يشر إلى أا جوهرية» وصادقة وتعبر عن المحور 
والبعد الذي تنتمي إليه بصدق وأنها تة تتمتع بثبات مرتفع» آي آنه یمکن 
الاعتاد عليهاء ويمكن تعميم النتائج التي تصدر عنها. 


المرحلة الثالثة : تقدير الثبات باستخدام معامل الاتساق الداخلي ل 
کرونباخ 
يشير الثبات إلى إمكانية ا لحصول على النتائج نفسها لو أعيد تطبيق الأداة 
على الأفراد أنفسهم» ويقصد به: « إلى أي درجة يُعطي المقياس قراءات متقاربة 
عند کل مرة یستخدم فيها ؟ آو ما هي درجة اتساقه وانسجامه واستمراریته 
عند تكرار استخدامه في أوقات مختلفة ؟» (القحطاني وآخرون» ٠١٠۲م‏ : 
س ۲۱). 


١‏ -تقدير الثبات باستخدام إعادة التطبيق 


تم تطبيق الاستبانة على عينة مقدارها (۳۳) ضابطاً تم اختيارهم بطريقة 
عشوائية طبقية من الضباط العاملين بالمديرية العامة للجوازات» والمديرية 
العامة للدفاع المدني» ومن ثم تم إعادة تطبيق الاستبانة عليهم بعد مرور فترة 
زمنية مقدارها آسبوعان» ومن ثم تم حساب معاملات الارتباط بين كل 
بعد من أبعاد الاستبانة مع بعضها البعض من خلال معامل ارتباط بيرسون 
(معامل الاستقرار) كا يتضح من الجدول رقم )١(‏ : 
الجدول رقم )١(‏ 
معاملات الاستقرار لأبعاد المحاور باستخدام طريقة إعادة التطبيق 
(معاملات الثبات) (33 = )N‏ 


AGED 


CC 
6 
ّ 


C. 
& 


٤ 
E 


f "fC. 
٠ Ê ٤ 


(r 
E 


C 
& 


E 
| ک اڪ‎ 


n 


الراب 


#٭ دال عند مستوى معنوية *١(‏ ,*). 


يتضح من المحدول رقم )١(‏ أن معاملات الاستقرار للأبعاد المكونة 
للمحاور قد تراوحت بین ٠ , ٥۹۳(‏ إلى ۹۷١‏ ,*)» مايشير إلى ارتفاع 
معاملات الاستقرار في استجابات أفراد العينة الاستطلاعية من الضباط 
العاملين في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني» آي آنه 
يمكن الاعتاد عليهاء ويمكن تطبيقها على جتمع الدراسة. 


۲ -تقدير الثبات باستخدام معامل الاتساق الداخلي ل كرونباخ 


تعد طريقة ة الاتساق الداخلي بين بنود الآداة من هم طرق تقدیر ثبات 
أ الد راسا ست تمد هة الط هة عل طن اا اة واحلةغل 
مجموعة معينة من الأفراده ث ثم تقدير الثبات باستخدام إحدى المعادلات 
الإحصائية (عطيفة» ۱۹۹۲م : ص۲۹۸). ومن أشهر المعاملات المستخدمة 
لقياس الثبات الداخلي للأداة معامل الاتساق الداخلي ألفا ل كرونباخ 
.)Cronbachs Alpha )0((‏ وللوقوف على ات اة الدراسة: تم تطبيقها 
على كامل مجتمع الدراسة البالغ حجمه )٥٦١(‏ ضابطاً لحساب معامل 
الاتساق الداخلي ل كرونباخ» وكا يتضح من الجدول رقم (۷) : 

الحدول رقم )¥( 
معاملات الثبات لمحاور أداة الدراسة باستخدام طريقة ألفا ل کرونباخ 


عدد 
العبارات | الحالات 


۳ 


وقد أظهر حساب ثبات الاستبانة باستخدام طريقة ألفا كرونباخ 
(2طA1p‏ nbach”sداC)‏ أن قيمة الثبات للمحور الأول (أن)ط القيادة 
الاستراتيجية في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني) 
٠)٠ , ۹١(‏ وقيمة الثبات للمحور الثاني (نوع الثقافة التنظيمية السائدة في 
المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني) (۸۷, )١‏ » وقيمة 
الثبات للمحور الثالث (دور أناط القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة ني المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع 
المدني) )١ , ۸٩(‏ » وقيمة الثبات للمحور الرابع (المعوقات التي تحد من 
فاعلية دور القيادات الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في 
المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني) »)٠,۷٠١(‏ وهذا 
يعني أن جميع هذه المعاملات ذات قيمة عالية جدأً لأن جميعها أعلى بكثير 
من ٠)١ , ٠١(‏ وهي القيمة الدنيا المقبولة لمعامل ألفا كرونباخ » وهذه القيمة 


مؤشر لصلاحية أداة الدراسة (الاستبانة) للتطبيق بغرض تحقيق أهدافها من 
خلال الإإجابة على أسئلتها » ما يشير إلى إمكانية ثبات النتائج التي يمكن أن 


٠ .۳‏ أساليب المعالحة الإحصائية للبيانات 


لتحقيتق آهداف الدراسة وتحليل البيانات التي تم جمعهاء فقد تم استخدام 
العديد من الأساليب الإإحصائية المناسبة باستخدام الحزم الإحصائية للعلوم 
الاجتهاعية» والتى يرمز ها اختصاراً بالرمز (8۶58)» وقبل ذكر الأساليب 

الحا ات دو ا اا ا 
١-ترميز‏ وإدخال البيانات إلى الحاسب الآلي» ولتحديد طول خلايا 
مقياس ليكرت الخماسي (الحدود الدنيا والعليا) المستخدم في 
حاور الدراسة الخمسة» تم حساب المدى ( »)٤=<١-١‏ ثم تقسيمه 
على عدد خلايا المقياس للحصول على طول الخلية الصحيح آي 
)٠, ۸٠ = /٤(‏ بعد ذلك تم إضافة هذه القيمة إلى أقل قيمة في 
المقياس (أو بداية المقياس وهي الواحد الصحيح) وذلك لتحديد 
ا لحد الأعلى هذه الخليةء وهكذا يستطيع الباحث تفسیر النتائج کا 

يلي (العمر» ٤‏ ١۲۰م‏ : ص۱۲۷) : 

-إذا كانت قيمة المتوسط الحسابي في المجتمع أقل من )١,۸-١(‏ 
فإن هذا يعنى أن در جة الموافقة على كل عبارة من عبارات المحور 
غاا ار عام) تمثل درجة موافقة منخفضة جداً. 
-إذا كانت قيمة المتوسط الحسابي في المجتمع مابين -٠,۸١(‏ 
٠١‏ ,) فإن هذايعني أن درجة الموافقة على كل عبارة من 


عبارات المحور (أو عبارات المحور بوجه عام) تمثل درجة موافقة 
ملنحفمفصه . 
-إذا كانت قيمة المتوسط الحسابي في العينة أو في المجتمع ما بين 
sD‏ ,۳) فإن هذايعني أن درجة الموافقة على كل عبارة 
من عبارات المحور (أو عبارات المحور بوجه عام) تمثل درجة 
موافقة متو سطة. 
-إذا كانت قيمة المتوسط الحسابي في العينة أو في المجتمع ما بين 
)٤٠, ۲١-۳, ٤1(‏ فإن هذايعني أن درجة الموافقة على كل عبارة 
من عبارات المحور (أو عبارات المحور بوجه عام) تمثل درجة 
موافقة عالية. 
-إذا كانت قيمة المتوسط الحسابي في العينة أو في المجتمع ما بين 
٤, ۲١(‏ فأكثر) فإن هذايعنى أن درجة الموافقة على كل عبارة من 
عبارات المحور (آو ارات الور بوجه عام) تمثل درجة موافقة 
عالية جدا. 
۲-تم استخدام معامل lرiبlط‏ ڊıرسùgm‏ ر« Pearson Correlation)‏ 
effin‏ ) في حساب درجة ارتباط الفقرات بالدرجة الكلية 
للبعد الذي تنتمي إليه» وذلك لتقدير الصدق البنائي. 
۳-تم استخدام معامل ارتباط «آلفا ن Sرligخ «Alpha Cronbach‏ 
لقياس ثبات أداة الدراسة بطريقة آخرى. 
٤‏ -تم حساب اختبار التحليل العاملي لحساب درجة تشبع الفقرات 
داخل الأبعاد وارتباطها بكل بعد. 


ومن ثم فقد تم استخدام الأساليب الإحصائية التالية : 

١-تم‏ حساب التكرارات والنسب المئوية » للتعرّف على البيانات 
الأولية لفردات الدراسةه ولكحديد آراء (أو استجابات) آفر ادها 
تجاه عبارات المحاور الرئيسة التي تتضمنها أداة الدراسة. 

۲-تم حساب المتوسط الحسابي .)٠4«(‏ وذلك لمعرْفة مدى ارتفاع 
أو انخفاض آراء آفراد مجتمع الدراسة عن كل عبارة من عبارات 
متغيرات الدراسة الآساسية إلى جانب المحاور الرئيسة» مع العلم 
بأنه يفيد في ترتيب العبارات من حيث درجة الاستجابة حسب 
على متو سط حسابي. 

تم استخدام الأنحراف المعياري (1٥:اه¡ه2 a4‏ لnه5St)‏ للتعرف 
على مدى انحراف آراء (استجابات) أفراد مجتمع الدراسة لكل 
عبارة من عبارات متغيرات الدراسة ولكل حور من المحاور 
الرئيسة عن متوسطها الحسابي. ويلاحظ أن الانحراف المعياري 
يوضح التشتت في آراء أفراد مجتمع الدراسة لكل عبارة من عبارات 
متغيرات الدراسة إلى جانب المحاور الرئيسة» فكلا اقتربت قيمته 
من الصفر كلا تركزت الآراء وانخفض تشتتها بين المقياس » علا 
بأنه يفيد ني ترتيب العبارات حسب المتوسط الحسابي لصالح قل 
تشتت عند تساوي المتوسط الحسابي. 

٤‏ تم استخدام اختبار مربع كاي (۴5 ))11-5¶u 2۲e‏ لجسن المطابقة. 

٥-تم‏ استخدام معامل ارتباط بیرسون ني حساب علاقات الارتباط 
بين أنماط القيادة الاستراتيجية (المشاركة» التحويلية» التنفيذية) 
وبين أنواع الثقافة التنظيمية (المحافظة» المرنةء المبدعة). 


٦‏ تم استخدام تحليل التغاير المتعدد المتدرج )Manc0۷2(‏ ؛ عر فة دلالة 
الفروق بين استجابات أفراد مجتمع الدراسة نحو حاورها باختلاف 
امتغيرات الديموجرافية لمفردات مجتمع الدراسة. 

۷ -تم استخدام اختبار (16ء8) لتوضيح الفروق ذات الدلالة 
الإحصائية. 


الفصل الرابع 


عر انات الب رة ادا 


وتحليلها وتفسب رها والإجابة عن تساؤ لاما 


٤‏ . عرض بيانات الدراسة الميدانية وتحليلها 
وتفسيرها والإجابة عن تساۇ لاما 


#4 


هید 


تحقيقاً لأهداف الدراسة في الكشف عن دور القيادات الاستراتيجية في 
تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية » قام الباحث بإجراء هذه الدراسة 
الميدانية لاستطلاع رؤية الضباط العاملين في المديرية العامة للجوازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني » ويختص هذا الفصل بعرض النتائج التي 
توصلت إليها هذه الدراسة الميدانية وتحليلها وتفسبرها. 
ويتضمن هذا الفصل سبعة عناصر توضح خصائص تمع الدراسة 
بجانب اللإجابة عن أسئلة الدراسة وهى : أناط القيادة الاستراتيجية في المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني » ونوع الثقافة التنظيمية 
السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني» والعلاقة 
بين آناط القيادة الاستراتيجية ونوع الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني » ودور آناط القيادة الاستراتيجية في 
تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة 
للدفاع المدني » والمعوقات التي تحد من فاعلية دور القيادات الاستراتيجية 
في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني » ومدى الاختلاف في رؤية المبحوثين لدور القيادات 
الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية بالمديرية العامة للجوازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني باختلاف متغيراتهم الشخصية والوظيفية. ويقوم الباحث 
في كل عنصر من تلك العناصر بعرض وتحليل الإجابة عنه » ثم الوصول الى 


۲١۱ 


استنتاجات ترتبط به » ثم تفسير تلك النتائج» وذلك بعد عرض الجداول التي 
توضح الخصائص الأساسية لمجتمع الدراسة. 

٤‏ . اخصائص تمع الدراسة 

الشخصية والوظيفية التي تناولتها الدراسة» ویمکن توضیحها في| بلي : 
أو لا: المستوى التعليمى 


يوضح الجدول رقم (۸) توزيع مفردات تمع الدراسة وفقاً للمستوى 
التلجي. 


0 


الجدول رقم (۸) 
توزيع مفردات مجتمع الدراسة وفقا للمستوى التعليمي 


يبين استعراض بيانات الجدول رقم (۸) أن غالبية مفردات مجتمع 
الدراسة (۳, ۷۷./) حاصلون على مؤهل جامعي » بين| الأقلية بنسبة 
(۲۲,۷/) حاصلون على مؤهل فوق جامعي. 

وهذايدل على تنوع المستوى التعليمي لمفردات تمع الدراسة» 
مع ارتفاع المستوى التعليمي نسبياًء ما يعني أن تحديدهم لدور القيادات 
الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية سيتأثر إلى حد 


ما بخلفيتهم العلمية » أي أنه لن يكون تقيياً عشوائياً » نظراً لتأثير المستوى 
الدراسي في اتجاهات المغردات نحو الشياء » لن العلم يكسب المفردات 
قي وحبرات تسهم إلى حد كبير في تكوين اتجاهات إيجابية أو سلبية نحو 
موضوع معين. 


انا اة الك 


ا نال تی الک ا تسهم إلى حد كبير في تكوين اتجاهات إيجابية 
N‏ 
القيادات الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنيةء والجدول 
رقم (۹) يوضح توزيع مفردات تمع الدراسة وفقاً للرتبة العسكرية. 
الجدول رقم )٩(‏ 
توزيع مفردات مجتمع الدراسة وفقا للرتبة العسكرية 


N 
/)برتبة‎ ١, برتبة نقيب» وأن (۸ و٤ /)برتبة ة رائد» وأن(۸‎ )/ ٤١, ۸) 
.)/. ٠١, ( مقدم» بين الأقلية برتبة عقيد بنسبة‎ 


وهذا يدل على أن هناك تنوعاً ني الرتب العسكرية بين مفردات مجتمع 


1۱۳ 


الدراسة » مايعنى تحديد آراء غالبية الرتب العسكرية نحو دور القيادات 
الاستراتيجية فى تطوير الثقافة التنظيمية » فضلاً عن دراسة تأئير الرتبة 
العسكرية وماتحمله من خرات على آراء الضباط نحو أنماط القيادة 
الاستراتيجية وأنواع الثقافة التنظيمية في المديرية العامة للجوازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني» والعلاقة بينه)ء ودور آنماط القيادة الاستراتيجية 
في تطوير الثقافة التنظيميةء والمعوقات التى تحد من فاعلية دور القيادات 
الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية. ٠‏ 


ثالثاً: جهة العمل 

يوضح الجدول رقم )٠١(‏ توزيع مفردات مجتمع الدراسة وفقاً لجهة العمل. 

الجدول رقم )٠١(‏ 
توزيع مفردات مجتمع الدراسة وفقا لجهة العمل 

يتضح من الجدول رقم( )١‏ أن غالبية مفردات مجتمع الدراسة 
٥(‏ , 1۲./) يعملون بالمديرية العامة للدفاع المدني» بين الأقلية بنسبة 
(8 ۷ ماو ن غا لدي العامة للجرازات. 

وهذايدل على أن هناك تنوعافي جهات عمل مفردات مجتمع 
الدراسة» ما يعنى الاستفادة من تحديد الذين يعملون بجهات عمل ختلفة 
شو ا ا رفا کے ا ا ت فی رر وات 
الاستراتيجية في جهات عملهم في تطوير الثقافة التنظيمية. 


۲1٤ 


زاسا: الغمروستوات رة 


يوضح الجدول رقم )١١(‏ توزيع مفردات تمع الدراسة وفقاً للعمر 
وسنوات الخرة. 
الجدول رقم )١١(‏ 
توزيع مفردات مجتمع الدراسة وفقا للعمر وسنوات الخبرة 


| اش | الجس] ای اس تت] ارس [لنحرف ری 


يتضح من الجدول رقم )١١(‏ أن أعمار مفردات مجتمع الدراسة 
تراوحت ما بین (۲۱) في حدها الأدني إلى )٥۲(‏ في حدها الأعلى» بمتوسط 
حسابي مقداره ٩٨(‏ ,۳۸) وانحراف معیاري ٨۲ , ٩( )٩ , ٦(‏ /) » وکذلك 
تراوحت سنوات الخبرة لمفردات مجتمع الدراسة ما بين (۳) سنوات في 
حدها الآدنى إلى )۳١(‏ سنة في حدها الأعلى» بمتوسط حسابي )١١,۳١(‏ 
وانحراف معیاري .)٥,۳(‏ 

وتدل النتيجة السابقة على أن هناك تنوعا في آعهار وخبرات مفردات 
مجتمع الدراسة» ما يعني الاستفادة من تحديد أصحاب المستويات العمرية 
الملختلفة والخبرات المختلفة لدور القيادات الاستراتيجية في تطوير الثقافة 
التتظيمية: 


1° 


٤‏ . ۲ نط القيادة الاستراتيحية فى المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني 

للإجابة عن السؤال الأول من أسئلة الدراسة وهو : ما أنماط القيادة 
الاستراتيجية في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني ؟ قام 
الباحث بتحليل استجابات مفردات تمع الدراسة من الضباط العاملين 
في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بمدينة الرياض» 
وتناول التحليل تحديد أناط القيادة الاستراتيجية في المديرية العامة للجوازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني من خلال المتوسط الحسابي والانحراف المعياري 
وبترتيب تلك العبارات حسب أعلى قيم للمتوسط الحسابي وحسب أقل قيم 
للتشتت والذي يمثله الانحراف المعياري عند تساوي قيم المتوسط الحسابي. 

وتوضح الحداول التالية استجابات جميع مفردات تمع الدراسة 
لتحديد أنماط القيادة الاستراتيجية في المديرية العامة للجوازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني. 


البعد الأول : القيادة الاستراتيحية المشار كة 

نظراً لاختلاف استجابات مفردات مجتمع الدراسة من العاملين في 
المديرية العامة للجوازات عن استجابات العاملين في المديرية العامة للدفاع 
المدني نحو بعد القيادة الاستراتيجية المشاركة» فقد تم تحليل استجابات كل 
منه| بصورة منفردة لتوضيح أهم الاختلافات. 
أو لا الشادة الاسر اة الشاركة ف المديرية العامة للجرازات 
فاط الد العا للج ازات لد اهاد الاس ا لار 


۲۱١ 
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متوسط استجابات مفردات تمع الدراسة على بعد 
الماد الا سرا ية ا لغاركة ق الدبر تة العامة للجرازات 


2% دالة إحصائياً عند مستوى معنوية ٠ ٥(‏ ,)أو آقل. 


یتضح من جدول رقم (۱۲) أن اختبار مربع کاي ( کا") دال إحصاتاً 
لجميع العبارات (حيث كان احتمال الخطاً من النوع الأول أقل من قيمة 
مستوى المعنوية أو الدلالة النظري الذي يفترضه الباحث مسبقا وهو هنا 
٠*٩ =‏ ,و »)١‏ ما يشير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاأستجابة 
على درجة الموافقة (عالية جداء عالية» متو سطة» منخفضة» منخفضة جدا) 
لكل عبارات هذاالبعد» أو بمعنى آدق أن توزيع التكرارات (بين أفراد مجتمع 
الدراسة) على درجة الموافقة بالنسبة هذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 
ستو ی دلال ( ۹9 و 

ويتضح من الجدول رقم )٠١(‏ أن المتوسط الحسابي العام لبعد القيادة 
الاستراتيجية المشاركة في المديرية العامة للجوازات قد بلغ (۲,۹۱) من 
مس نقاط» ما يشير في ضوء متوسط الوزن النسبى الفارق )٤ , ۲١(‏ إلى 
مارسة القيادة الاستراتيجية المشاركة في المديرية العامة للجرازات يدرجة 
متو سطة. 

ك| كشف الجحدول أن هناك سبعة أدوار تمثل ٥(‏ , ۸۷./) من الأدوار التى 
ا ا رک ااا ورات 
ترا و حت متو سطاتها ا لحسابية ما بین ,۷٦(‏ ۳۰-۲ ,۳) ما يشر إلى وجودها 
بدرجة متوسطة » فهى تعبر عن ممارسة القيادة الأستراتيجية المشاركة في 
الي العامة لر ارات بار جرا وهر عل الفخو اال : 

١‏ -يشارل القائد العاملين في تحقيق آهداف القطاع » وجاءت ممارسة هذا 

الدور ق آل كر ا ارول لر ب الاه السب سط( ٣ر‏ 
حيث وافق على وجوده بدرجة عالية (۸ ٤١,‏ ./) مقابل ,١(‏ ۱۷./) 


وافقوا على وجوده بدرجة منخفضة. 


۲ -يميل إلى تشكيل فرق عمل لإأنجازالمهام » وجاءت ممارسة هذا 
الدور ف المركر الان لتر ثبب الأهية النسبية بمو سط ١4(‏ ,۴ء 
حیث وافق على وجوده بدرجة عالية (۰ , )/.۳۹٩‏ مقابل (۳, ٤‏ ۲./) 
وافقوا على وجوده بدرجة منخفضة. 

٣‏ -يحفز العاملين على المشاركة في تطوير القطاع» وجاءت ممارسة هذا 
الدوو ق آل ك الف لار ي ا هة ا ب ۹07 
حيث وافق على وجوده بدرجة عالية (۷ ۲٦,‏ ./) مقابل ( ,۲۸./) 
وافقوا على وجوده بدرجة منخفضة. 

٤‏ -يشجع مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات الاستراتيجية » وجاءت 
ممارسة هذا الدور في المركز الرابع لترتيب الأهمية النسبية بمتوسط 
٠)۲ , ۹۲(‏ حيث وافق على وجوده بدرجة عالية ٤(‏ , ۲۳/) مقابل 
)//۲۹,١(‏ وافقوا على وجوده بدرجة منخفضة. 

٥‏ يدعم العلاقات بين العاملين كأسلوب لتحسين الآداء » وجاءت 
ممارسة هذا الدور في المركز الخامس لترتيب الأهمية النسبية بمتو سط 
»)۲,۸٤(‏ حيث وافق على وجوده بدرجة عالية (* , )/.۲١‏ مقابل 
۳٤١, ۸(‏ /) وافقوا على وجوده بدرجة منخفضة. 

٦1‏ -يمكن العاملين من المساحمة في صنع مستقبل القطاع » وجاءت 
ممارسة هذا الدور في المر كز السادس لترتيب الأهمية النسبية بمتو سط 
(۲,۷۷)» حيث وافق على وجوده بدرجة عالية (* , )/.۲١‏ مقابل 
)/۳١,۷(‏ وافقواعلى وجوده بدرجة منخفضة. 

۷-يعزز الثقة بالنفس لدى العاملين » وجاءت ممارسة هذا الدورفي 
المركزالسابع لترتيب الأهمية النسبية بمتوسط (۷۹, ۲)» حيث 


۲۰ 


وافق على وجوده بدرجة عالية (1 ,۱۸/) مقابل )//۳۷,١(‏ 
وافقوا على وجوده بدرجة منخفضة. 
وتبين من الجدول أن هناك دوراً وحيدأيمثل )/.٠١ , ٥(‏ من الأدوار 
التى تضمنها بعد القيادة الاستراتيجية المشاركة في المديرية العامة للجوازات 
قد بلغ متوسطه الحسابي (9۸ , ۲) نما يشير إلى وجوده بدر جة منخفضة » فهو 
يعبر عن ممارسة القيادة الاستراتيجية المشاركة في المديرية العامة للجوازات 
بدرجة منخفضة » وهو على النحو التالى : يتقبل النقد البناء من العاملين › 
وجاءت ممارسة هذا الدور ني المر كز الثامن (الأخبر) لترتيب الأهمية النسبيةه 
حيث وافق على وجوده بدرجة عالية(۲ و١١ e lg‏ 
وافقوا على وجوده بدرجة منخفضة. 
١‏ - تمارس القيادة الاستراتيجية المشاركة في المديرية العامة للجوازات 
۲ - إن أدوار القيادة الاستراتيجية المشاركة التى يمارسها القائد في 
المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة هى : 
أ - مشاركة القائد العاملين في تحقيق أهداف القطاع. 
ب -الميل إلى تشكيل فرق عمل لإنجازالمهام. 
ج -تحفيز العاملين على المشاركة في تطوير القطاع. 
ه -دعم العلاقات بين العاملين كأسلوب لتحسين الأداء. 


و -تمكين العاملين من المساهمة في صنع مستقبل القطاع. 
ز -تعزيز الثقة بالنفس لدى العاملين. 

۳ - إن دور القيادة الاستراتيجية المشاركة الذي يمارسه القائد في 
المديرية العامة للجوازات بدرجة متخفضة هو ؛ قبل النقد البتاء 
ا 

ثانياً: القيادة الاستراتيجية المشار كة في المديرية العامة للدفاع المدني 


ضباط المديرية العامة للدفاع المدني لتحديد القيادة الاستراتيجية المشاركة. 
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متوسط استجابات مفردات تمع الدراسة على بعد 
القيادة الاستراتيجية المشاركة في المديرية العامة للدفاع المدني 


2 دالة إحصائياً عند مستوى معنوية ٠ ٥(‏ ,*) أو أقل. 


كا سبق أن أشرنا فإن الانحراف المعياري يفيد في ترتيب المتوسطات 
عند تساو اء بمعنى أنه إذا تساوت المتوسطات يكون الترتيب الأعلى للذي 
له أقل انحراف معياري. 

یتضح من جدول رقم (۱۳) أن اختبار مربع کاي ( کا") دال إحصاتاً 
لجميع العبارات (حيث كان احتمال الخطاً من النوع الأول أقل من قيمة 
مستوى المعنوية أو الدلالة النظري الذي يفترضه الباحث مسبقا وهو هنا 
٠*٩ =‏ , *)» ما يشير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الأستجابة 
عل در ا لر اة (عالة ابعال مغ سط نة فة جد 
لكل عبارات هذاالبعد» أو بمعنى آدق آن توزيع التكرارات (بين أفراد مجتمع 
الدراسة) على درجة الموافقة بالنسبة هذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 
ن دل 67و 

ويتضح من الجدول رقم )٠١(‏ أن المتوسط الحسابي العام لبعد القيادة 
الاستراتيجية المشاركة في المديرية العامة للدفاع المدني قد بلغ )۳,۲١(‏ من 
خس نقاط» ما يشير في ضوء متوسط الوزن النسبى الفارق )٤, ۲١(‏ إلى 
ا رة ا اة امراج اهار ك ن اليرة الامة الداع الق برج 
متو سطة. 

ک| كشف الحدول أن هناك دورین یمثلان (* , )/.٠١‏ من الأدوار التى 
تمتها بعد الاد الاسر اة الغا رة ف الديرة العامة للدقاع الان قد 
تر او سحت متو طاق الحسابية ما بن ( 8۷ ,1۹۳ , ۴) ما يشر ال وجرذها 
بدرجة عالية » فهى تعبر عن ممارسة القيادة الاستراتيجية المشاركة في المديرية 
العامة للدفاع المدني بدرجة عالية » وهما على النحو التالي : 

١‏ -يميل إلى تشكيل فرق عمل لإأنجاز المهام » وجاءت ممارسة هذا 


۲٥ 


الدور ق ا لرك الأول لر تب الاه اة نط( 
> حيث وافق على وجوده بدرجة عالية (1 , ٦۰‏ ./) مقابل ٩(‏ ر١١‏ 
/) وافقوا على وجوده بدرجة منخفضة. 
۲ -يشارل القائد العاملين في تحقيق أهداف القطاع » وجاءت ممارسة 
هذا الدور في المركز الثاني لترتيب الأهمية النسبية بمتوسط )١, ٥۷(‏ 
> حيث وافق على وجوده بدرجة عالية ٠١ , ٩(‏ ./) مقابل ,١(‏ ۷./) 
وافقوا على وجوده بدرجة منخفضة. 
وتبين من الجدول أن هناك خمسة أدوار تمثل ٦١ , ١(‏ ./) من الأدوار 
التي تضمنها بعد القيادة الاستراتيجية المشاركة في المديرية العامة للدفاع 
المدني قد تراوحت متوسطاتما الحسابية ما بین (۸۳, ٥۷-۲‏ ,۳) ما يشير 
إلى وجودها بدرجة متوسطة » فهي تعبر عن ممارسة القيادة الاستراتيجية 
ا لار ن اندي رة الا اناع الدن بدرجة ترم روفي غل الخو 
الال : 
١‏ -يحفز العاملين على المشاركة في تطوير القطاع » وجاءت ممارسة هذا 
الدور ق ا لرك الال ك لار الاقة السية بط( ر 
حيث وافق على وجوده بدرجة عالية (۱ ٤۳,‏ ./) مقابل (۷, ۲۷./) 
وافقوا على وجوده بدرجة منخفضة. 
۲-يدعم العلاقات بين العاملين كأسلوب لتحسين الأداء » وجاءت 
ممارسة هذا الدور في المركز الرابع لترتيب الأهمية النسبية بمتوسط 
٠)۳, ۲۱(‏ حيث وافق على وجوده بدرجة عالية (* ٤٤,‏ ./) مقابل 
۲٤ ,۳(‏ /) وافقوا على وجوده بدرجة منخفضة. 


۴-يمكن العاملين من المساهمة في صنع مستقبل القطاع » وجاءت 


ممارسة هذا الدور في المركز الخامس لترتيب الأهمية النسبية بمتو سط 
۱١(‏ ,۳) » حيث وافق على وجوده بدرجة عالية (۷, ۳۷./) مقابل 
۲٠, ١(‏ ) وافقوا على وجوده بدرجة منخفضة. 
٤‏ -يشجع مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات الاستراتيجية » وجاءت 
ممارسة هذا الدور في المر كز السادس لترتيب الأهمية النسبية بمتو سط 
(۰۹ , ۳) » حيث وافق على وجوده بدرجة عالية (۷, ۳۳./) مقابل 
(۹, ۲۲ /) وافقوا على وجوده بدرجة منخفضة. 
ه -يعزز الثقة بالنفس لدى العاملين » وجاءت ممارسة هذاالدورفي 
المركز السابع لترتيب الأهمية النسبية بمتوسط (۹۷, ۲) » حيث 
وافق على وجوده بدرجة عالية )/۲۷,٥(‏ مقابل (۲۷,۷//) 
وافقوا على وجوده بدرجة منخفضة. 
وتبين من الحدول أن هناك دورا ودا يشل ( ٠۲5‏ ) من الأخوار 
التي تضمنها بعد القيادة الاستراتيجية المشاركة ني المديرية العامة للدفاع 
المدني قد بلغ متوسطه الحسابي (۸۳ , )١‏ ما يشير إلى وجوده بدرجة متوسطة» 
فهو يعبر عن ممارسة القيادة الاستراتيجية المشاركة في المديرية العامة للدفاع 
المدني بدرجة متوسطة» إلا أن متوسطه الحسابي قد انخفض بشكل واضح 
عن المتوسط الحسابي العام لبعد القيادة الاستراتيجية المشاركة في المديرية 
العامة للدفاع المدني» ما يشير إلى انخفاض رؤية مفردات مجتمع الدراسة من 
منسوبي المديرية العامة للدفاع المدني لوجوده» فهو يو جد بدرجة منخفضة» 
وهو على النحو التالي : يتقبل النقد البناء من العاملين » وجاءت ممارسة هذا 
الدور في المركز الثامن (الأحر) لترتيب الأحمية النسبية > حيث وافق على 
وچ ادهل رچ اعا ۴۹00 0 قان( رانقواعل وجرد 


بدرجة منخفضة. 


وني ضوء ذلك يمكن استنتاج ما يلي : 
١‏ تمارس القيادة الاستراتيجية المشاركة ني المديرية العامة للدفاع المدني 
بدرجة متو سطة. 
۲ إن أدوار القيادة الاستراتيجية التى يمارسها القائد في المديرية العامة 
للدفاع المدني بدرجة عالية هي : ۰ 
أ -الميل إلى تشكيل فرق عمل لإنجاز المهام. 
ب - مشاركة القائد العاملين في تحقيق آهداف القطاع. 

۳ - إن أدوار القيادة الاستراتيجية المشاركة التى يمارسها القائد في 

اللو الما للام الدن مرج د طا ٠‏ 

أ - تحفيز العاملين على المشاركة في تطوير القطاع. 

ب دعم العلاقات بين الخاملن كاسلر ت لسن الأداء 
ج -تمكين العاملين من المساهمة في صنع مستقبل القطاع. 

د -تشجيع مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات الاستراتيجية. 
ه -تعزيز الثقة بالنفس لدى العاملين. 

٤‏ - إن دور القيادة الاستراتيجية المشاركة الذي يمارسه القائد في المديرية 
العامة للدفاع المدني بدرجة منخفضة من وجهة نظر مفردات مجتمع 
الدراسة من منسوبي المديرية العامة للدفاع المدني هو : تقبل النقد 
البناء من العاملين. 

وتتفق هذه النتائج جزئياً مع ما توصلت إليه دراسة الطبلاوي (٩۱۹۹٠ءم)‏ 

في أهمية تعزيز الثقة بالنفس » كا تتفق جزئياً مع ما توصلت إليه دراسة 
القحطاني (١٠٠۲م)‏ في أن المشاركة من أهم مهام القيادة الاستراتيجية 
المشاركة » وتتفق أيضا جزئيا مع ما توصلت إليه دراسة الفالح (٠١٠۲م)‏ في 


أهمية استخدام فرق العمل كا تتفق أيضاً جزئياً مع ما توصلت إليه دراسة 
ظاظا (۲١٠۲م)‏ في أن تمكين العاملين من المساحمة ني صنع مستقبل القطاع 
من هم مهام القيادة الاستراتيجية. 

ويمكن تفسير النتائج التي توصلت إليها الدراسة في جال القيادة 
الاستراتيجية المشاركة » بأن هناك ممارسات تعبر عن وجود القيادة 
الاستراتيجية المشاركة بدرجات متوسطة سواء في المديرية العامة للجوازات 
أو المديرية العامة للدفاع المدني » ويعزى ذلك إلى طبيعة العمل الأمني الذي 
يتسم بالشدة والصرامة وسريان الأوامر والتعليات بشكل هرمي» ما يقلل 
إل حدمامن استخدام أساليب القيادة الاستراتيجية المشاركة؛ لذلك 
حصلت ممارسة آدوار القيادة الاستراتيجية المشاركة على درجات متو سطة 
سواء في تحفيز العاملين على المشاركة في تطوير القطاع» أو تشجيعهم على 
الملشاركة في اتخاذ القرارات الاستراتيجية» أو دعمه للعلاقات بين العاملين 
دف تحسين آدائهم» أو تمكينهم من المساهمة ني صنع مستقبل القطاع» أو 
تعزیز ثقتهم بأنفسهم. ویری يونس (۲۰۰۲م: ص1۷) آن سلوك القائد 
الاستراتيجي يوازي في أهميته سلوك المنظمةء بينم يشير العقيل (٤٠٠۲م‏ : 
ص٤‏ ۷) إلى ن المشاركة والشورى وفرق العمل واللجان من هم أساليب 
القيادة الاستراتيجية المشاركة في تحقيق أهداف المنظات. 

أما في| يتعلتق بتقبل النقد البناء من العاملين فقد انخفضت درجة وجود 
هذا الدور؛ في كلا القطاعين؛ نظراً لطبيعة العمل الأمني الذي يقوم على 
الشدة والصرامة واحترام وتقدير الرؤساء» ومن ثم يعد النقد سواء كان بناء 
أو غير بناء بمثابة تجاوز في حق القادة والرؤساء وعدم تقدير لدورهم» وقد 
يقابل بتوقيع عقوبة على الناقد» ما يجعله يحجم عن ذلك. 


وفيا يتعلق بمشاركة القائد العاملين ني تحقيق أهداف القطاع» أو ميله 
إلى تشكيل فرق عمل لإأنجاز المهام فقد اتضح ممارسته) من قبل القيادات 
الاستراتيجية بدرجة عالية في المديرية العامة للدفاع المدني» وبدرجة متوسطة 
في المديرية العامة للجوازات» وقديعزى ذلك إلى أن طبيعة عمل الدفاع 
المدني تستدعى تشكيل لجان بصفة مستمرة لمواجهة الأزمات والكوارث» 
ا اق ال فن الل رار لانن ن اماف اعا 
بتأمين أفراد المجتمع والتصرف الفوري لمواجهة أي مشكلة؛ لأن عنصر 
الوقت يعد عنصراً حاس] في عمل الدفاع المدني» فالتأخير انتظارا لتعليمات 
الرؤساء قد يترتب عليه تضاعف الخسائر. 


البعد الثانى: القيادة الاستراتيحية التحويلية 


نظراً لاتفاق استجابات مفردات تمع الدراسة من العاملين في المديرية 
العامة للجوازات والعاملين في المديرية العامة للدفاع المدني نحو بعد القيادة 
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TET 9‏ ,)أو أقل. 


یتضح من جدول رقم )۱٤(‏ أن اختبار مربع كاي ( کا") دال إحصائياً 
لجميع العبارات (حيث كان احتمال الخطاً من النوع الأول قل من قيمة 
مستوى المعنوية أو الدلالة النظري الذي يفترضه الباحث مسبقا وهو هنا 
»)١ , ٠*٩ =‏ ما يشير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاستجابة 
غل درجة المرافقة (عالة جدا عاليةء مترسطة متخفضة معخفضة جد 
لكل عبارات هذاالبعد» أو بمعنى آدق أن توزيع التكرارات (بين فر اد مجتمع 
الدراسة) على درجة الموافقة بالنسبة هذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 
مسلوی دلالة ( ۹5ر #): 

ويتضح من الجدول رقم )٠١(‏ أن المتوسط الحسابي العام لبعد القيادة 
الاستراتيجية التحويلية في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع 
المدني قد بلغ (۲,۹7) من خمس نقاط» مايشير في ضوء متوسط الوزن 
اللسبى الفارق )٤, ۲١(‏ إلى ممارسة القيادة الاستراتيجية التحويلية في 
انيري العامة للجوارات رالمديرة الغا الداع الى وة رة 

ك| كشف الجدول أن هناك سبعة أدوار تمثل ١(‏ , ۸۷./) من الأدوار 
التى تضمنها بعد القيادة الاستراتيجية التحويلية في المديرية العامة 
لجو ارات وة الات لن لذن تدر ارت رسام الحا ا 
بین )١, ۲٤١-۲ ,۸۲٤(‏ ما يشير إلى وجودها بدرجة متوسطة » فهي تعبر عن 
ale aA N SN A LN‏ 
العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة » وهي على النحو التالي : 

١‏ -يشجع على الآداء المتميز» وجاءت ممارسة هذاالدورني المركز 

الأول لتب الا غا اة مط ۴,۲07 خت وائق عل 
وجوده بدرجة عالية ٤١, ٤(‏ ./) مقابل ۲٠,۷(‏ /) وافقواعلى 


وجوده بدرجة لخو منخفضة. 


۳ 


-يساعد على التفاعل مع البيئة الخارجية وتحدياتها » وجاءت ممارسة 
هذا الدو رفي ال ركز الثاني لار تيب الأحمية النسبة بمو سط »)١,۹۷(‏ 
حيث وافق على وجوده بدرجة عالية ( ۰ , ۳۲./) مقابل )/.۲۷,١(‏ 
وافقوا على وجوده بدرجة منخفضة. 

۳ حرص على تذليل معوقات التغخيبر » وجاءت ممارسة هذاالدور في 
الك الال لر تب ا لهي اة بم سط ٨ ١(‏ ر :بحت 
وافق على وجوده بدرجة عالية ٥(‏ ,۳۰ /) مقابل (۲۸,۲/) 
وافقوا على وجوده بدرجة منخفضة. 

٤‏ - حبذ التجديد في العمليات والمأارسات » وجاءت ممارسة هذاالدور 
في المركز الرابع لترتيب الأهمية النسبية بمتوسط (۲,۹۸)» حيث 
وافق على وجوده بدرجة عالية ٦(‏ ,۲۸ /) مقابل (۲۷,۹/) 
وافقوا على وجوده بدرجة منخفضة. 

٥‏ -يتبنى أهداف تصنع بيئة عمل فاعلة » وجاءت ممارسة هذا الدور 
فى ا لمر كز اخامس لار تب الأهبة النسية بمو سط (۹6 ٤),‏ يف 
وافق على وجوده بدرجة عالية (۲۷,۷/) مقابل (۲۷,۷//) 
وافقوا على وجوده بدرجة منخفضة. 

-يستشر تفكر العاملين لحل المشكلات » وجاءت ممارسة هذاالدور 
ی ار كز السادس لار تيب الاه السة بم سط 7١ر‏ 
حیث وافق على وجوده بدرجة عالیة ۲٤, ٩(‏ ./) مقابل (۵ ,۲۹./) 
وافقوا على وجوده بدرجة منخفضة. 

۷ -يساعد على توفير بيئة مرنة تعتمد على التطوير » وجاءت ممارسة هذا 
الدور في المركز السابع لترتيب الأحمية النسبية بمتوسط »)۲,۸٤(‏ 


٤ 


حيث وافق غل وجو دة بد ر جة غالة (۳, 0£ مقابل (1 ٤,‏ 2۳) 

وافقوا على وجوده بدرجة منخفضة. 

تين من ا دول أن هناك دورا ودا ل ( 41١:6‏ من الأذوار 
التى تضمنها بعد القيادة الاستراتيجية التحويلية في المديرية العامة للجوازات 
والديرة الا للدفاع ادن قد باغ شر الان (5۹ ,)ما يبرل 
وجوده بدرجة منخفضة » فهو يعبر عن مارسة القيادة الاستراتيجية التحويلية 
في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة منخفضة › 
وهو على النحو التالي : يقبل التحدي والمخاطرة المحسوبة » وجاءت مارسة 
هذاالدور في المركز الثامن (الأخير) لترتيب الأهمية النسبية » حيث وافق 
على وجوده بدرجة عالية (1 , ۲۱ /) مقابل ٤۱,۸(‏ ./) وافقواعلى وجوده 
بدرجة منخفضة. 

وني ضوء ذلك يمكن استنتاج ما يلي : 

١‏ -تمارس القيادة الاستراتيجية التحويلية في المديرية العامة للجوازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متو سطة. 

۲ إن أدوار القيادة الاستراتيجية التحويلية التى ييارسها القائد في 
ادير العامة الجرازات و الدبرية اة لقاع الد رة 
متوسطة هي : 

أ الاجم ل الاداء الع 

ب -المساعدة على التفاعل مع البيئة الخارجية وتحدياتها. 
ج -الحرص على تذليل معوقات التخيير. 

د - تحبيذ التجديد في العمليات والمارسات. 


۳0 


ه -تبني آهداف تصنع بيئة عمل فاعلة. 
د استفارة تنك الخاملين ل اأشكاذت: 
ز -المساعدة على توفير بيئة مرنة تعتمد على التطوير. 
۳ إن دور القيادة الاستراتيجية التحويلية الذي ييأارسه القائد في 
المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة 
منخفضة هو : قبول التحدي والمخاطرة المحسوبة. 
وتتفق هذه النتائج جزئيأً مع ماتوصلت إليه دراسة الغامدي 
(١١٠۲م)‏ ودراسة آل سعود (۳٠١٠۲م)‏ في آهمية القيادة التحويلية في توفير 
بيشة مرنة تعتمد على التطوير » كا تتفق جزئي أ مع ما توصلت إليه دراسة 
ظاظا (۲١٠۲م)‏ في أهمية القيادة التحويلية في تذليل معوقات التغيير » وتتفق 
أيضا جزئيا مع ما توصلت إليه دراسة الغامدي (۷٠٠۲م)‏ في بمارسة سلوك 
القيادة التحويلية بدرجة متوسطة» كا تتفت أيضا جزئيا مع ما توصلت إليه 
دراسة ssئVentri son and‏ ا (۱۹۹۲) في مساهمة القيادة التحويلية في 
تطوير الأداء» وأيضا تتفق جزئياً مع ما توصلت إليه در اسة )٥0اه‏ طء؟S‏ 
1ه ,.ء. )۲٠٠۷(‏ في مساهمة القيادة التحويلية في جلب المناخ المناسب لتطوير 
الآداء. وتتعارض مع ما توصلت إليه دراسة )۲٠٠١( 1×0١‏ التي شارت 
إلى أن القائد التحويلي يقبل التحدي والمخاطرة المحسوبة. 

ويمكن تفسرر النتائج التي توصلت إليها الدراسة في جال القيادة 
الاستراتيجية التحويلية في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة 
للدفاع المدني» بأن هناك مارسات تعبر عن وجود القيادة الاستراتيجية 
التحويلية بدرجات متوسطة سواء في المديرية العامة للجوازات أو المديرية 
العامة للدفاع المدني » وقد يعزى ذلك إلى طبيعة العمل الأمني الذي تحكمه 


۳٢ 


اللوائح والتعليات» حيث يعد الخروج عن هذه اللوائح والتعليات خالفة 
تستوجب المساءلة» ولذلك لا تتوفر القدرة على تشجيع الأداء المتميز» أو 
المساعدة على التفاعل مع البيئة الخارجية وتحدياتم اء أو الحرص على تذليل 
معوقات التخيير» أو تحبيذ التجديد في العمليات والمهارسات من خلال تبنى 
آناف ع اع اعا ,دعل اا کر ااا 
المشكلات» في ظل توفبر البيئة المرنة التى تعتمد على التطويرء إلا لبعض 
القيادات في المستويات الإدارية العليا التي تمتلك صلاحيات وسلطات 
وخبرات تمكنها من القيام بذلك الدور. ويشىر ) :1990( Bass and Avolio‏ 
2 إلى أمية القيادة التحويلية في التشجيع على الأداء المتميز من خلال 
ا حرص على تحفيز العاملين والسعي للتجريب بمدف اكتشاف طرق جديدة 
أكثر فاعلية لتطوير الأداء. بين يۇکد (1 .م :1999) «1۷iه٤‏ على أهمية القيادة 
الاستراتيجية التحويلية في تعزيز قيم التغيير» وتطوير مهارات العاملين من 
خلال تبني أهداف تصنع بيئة عمل فاعلة. 

أما فيا يتعلتق بقبول التحدي والمخاطرة المحسوبة فقد انخفضت درجة 
ممارسة هذا الدور؛ في كلا القطاعين؛ لصعوبة التحدي والمخاطرة المحسوبة 
ني المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني كأجهزة أمنية 
تقوم بعملها بدقة وإتقان» ولا مجال للمجازفة إلا في أضيق الحدود؛ لتلاني 
الأخحطار والسلبيات المترتبة على تلك المجازفات التى قد تعرض اسار 
مادية وبشرية ضخمة. ۰ 
البعد الثالث : القيادة الاستراتيحية التنفيذية 

نظراً لاختلاف استجابات مفردات مجتمع الدراسة من العاملين في 
المديرية العامة للجوازات عن استجابات العاملين في المديرية العامة للدفاع 


۷ 


المدني نحو بعد القيادة الاستراتيجية التنفيذية» فقد تم تحليل استجابات كل 
منه| بصورة منفردة لتوضيح أهم الاختلافات. 
١‏ القادة الاستراتيحية التفيذية فى المديرية العامة للجرآزات : 
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متوسط استجابات مفردات تمع الدراسة على بعد 
القيادة الاستراتيجية التنفيذية في المديرية العامة للجوازات ۳,٥‏ 


2% دالة إحصائياً عند مستوى معنوية (۵ ٠‏ ,)أو آقل. 


یتضح من جدول رقم (۱۵) أن اختبار مربع کاي ( کا") دال إحصاتاً 
لجميع العبارات (حيث كان احتمال الخطاً من النوع الأول أقل من قيمة 
مستوى المعنوية أو الدلالة النظري الذي يفترضه الباحث مسبقا وهو هنا 
٠*٩ =‏ ,و »)١‏ ما يشير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاأستجابة 
على درجة الموافقة (عالية جداء عالية» متو سطة» منخفضة» منخفضة جدا) 
لكل عبارات هذاالبعد» أو بمعنى آدق أن توزيع التكرارات (بين أفراد مجتمع 
الدراسة) على درجة الموافقة بالنسبة هذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 
ستو دلالة ( ۹9 و *). 

ويتضح من الجدول رقم )٠١(‏ أن المتوسط الحسابي العام لبعد 
القيادة الاستراتيجية التنفيذية في المديرية العامة للجوازات قد بلغ 
)۳,۱١(‏ من مس نقاط» مايشبر في ضوء متوسط الوزن النسبى 
الارق و أل مارم الفا الا رات اة الد 
العامة للجوازات بدرجة متوسطة. 

ک| كشف الجدول أن هناك دورا وحيدآيمثل ۱١ , ١(‏ ./) من الأدوار 
التي تضمنها بعد القيادة الاستراتيجية التنفيذية في المديرية العامة للجوازات 
قد بلغ متوسطه الحسابي )١, ٠١(‏ ما يشير إلى وجودها بدرجة عالية » فهي 
تعبر عن ممارسة القيادة الاستراتيجية التنفيذية في المديرية العامة للجوازات 
بدرجة عالية » وهو على النحو التالي : يسعى إلى تنفيذ العمليات في ضوء 
الإإمكانات المتاحة» وجاءت ممارسة هذاالدورني المركزالأول لترتيب 
الهمية النسبية » حيث وافق على وجوده بدرجة عالية (۳, ٥۲‏ ./) مقابل 
)/.١١ ,۸(‏ وافقوا على وجوده بدرجة منخفضة. 


وتبين من الجدول أن هناك سبعة أدوار تمثل ٥(‏ , ۸۷./) من الأدوار التى 


تضمنها بعد القيادة الاستراتيجية التنفيذية في المديرية العامة للجوازات قد 
تراو حت متو سطاتها ا لحسابية ما بین (۸۳ , ۳۹-۲ ,۳) ما يشر إلى وجودها 
بدرجة متوسطة » فهي تعبر عن ممارسة القيادة الاستراتيجية التنفيذية في 
ال اا رار ات رج ار ری عل افر اال 
١-يتابع‏ إنجازالمهام حسب أهميتها» وجاءت مارسة هذا الدورفي 
ال ر کر الان ر تب اا غي الد بوس ۳۳۹( و خيت 
وافق على وجوده بدرجة عالية(١ ١١,‏ /) مقابل )/۱۸,١(‏ 
وافقوا على وجوده بدرجة منخفضة. 
-يوجه العاملين لعلا الأعطاء أولاً بأول» وجاءت غارسة هذا 
الدؤر ق ال ركز الثالت لار ب الاأهية اللسية بمترسط ۴,۳۹١‏ 
بت وای غل ورف رغال 5 0 ل 000 
وافقوا على وجوده بدرجة منخفضة. 
۳-يلتزم بإنجاز مهام العمل ني الوقت المحدد» وجاءت ممارسة هذا 
الدور في المركز الرابع لترتيب الأهمية النسبية بمتوسط ۲١(‏ ,۳)» 
حيث وافق على وجوده بدرجة عالية (* , ٠٤١‏ ./) مقابل (۵ )/.۲١,‏ 
وافقوا على وجوده بدرجة منخفضة. 
٤‏ -يسعى إلى التطوير التدريجي للوضع القائم » وجاءت ممارسة هذا 
الدور ق ال كر الاس ارتي الا هة السا بح مط 0 
حيث وافق على وجوده بدرجة عالية (۲ , ۳۷./) مقابل )/.۲١,۷(‏ 
وافقوا على وجوده بدرجة منخفضة. 
٥‏ -يستفيد من تارب الآخرين » وجاءت ممارسة هذا الدور في المركز 
السادس لترتيب الأهمية النسبية بمتوسط ٩٤(‏ , ۲) » حيث وافق 


على وجوده بدرجة عالية (۰ , ۳۰ //) مقابل (۱ ,۲۹//) وافقوا على 
وجوده بدرجة منخفضة. 

-يسعى إلى التنسيق بين أقسام القطاع عند تنفيذ العمل » وجاءت 
ممارسة هذا الدور في المركز السابع لترتيب الأمية النسبية بمتوسط 
٠)۲ ,۸۳(‏ حيث وافق على وجوده بدرجة عالية (۷, )/.٠١‏ مقابل 
۳١٠, ١(‏ /) وافقوا على وجوده بدرجة منخفضة. 

۷-يشجع عملية التعلم داخل نطاق المنظمة » وجاءت مارسة هذا 
الدور ف المركز الثامن (الأخر) لتر تيب الأهمية السبية بمتوس ط 
(۸۳, ۲). حيث وافق على وجوده بدرجة عالية (۲ ۲٠,‏ /) مقابل 
)/۳٣ ,۸(‏ وافقواعلى وجوده بدرجة منخفضة. 

وني ضوء ذلك يمكن استنتاج ما يلي : 

١‏ -تمارس القيادة الاستراتيجية التنفيذية في المديرية العامة للجوازات 
بدرجة متوسطة. 

۲ إن دور القيادة الاستراتيجية التنفيذية الذي بمأرسه القائد في المديرية 
العامة للجوازات بدرجة عالية هو : السعي إلى تنفيذ العمليات في 
ق ٠‏ 

۳ إن أدوار القيادة الاستراتيجية التنفيذية التى يمأارسها القائد في 
ال 0 ج ارات وج ا ھی 
أ - متابعة إنجاز المهام حسب أهميتها. 
ب -توجيه العاملين لتلافي الأخطاء أولاً بأول. 
ج-الالتزام بإنجاز مهام العمل في الوقت المحدد. 


€ 


د السعي إلى التطوير التدريجي للوضع القائم. 
ه-الاستفادة من تجارب الآخرين. 


و -السعي إلى التنسيق بين أقسام القطاع عند تنفيذ العمل. 
ز-تشجیع عملية التعلم داخل نطاق المنظمة. 
ثانياً: القيادة الاستراتيجية التنفيذية في المديرية العامة للدفاع المدني : 


ضباط المديرية العامة للدفاع المدني لتحديد القيادة الاستراتيجية التنفيذية. 
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متوسط استجابات مفردات تمع الدراسة على بعد 
القيادة الاستراتيجية التنفيذية في المديرية العامة للدفاع المدني 


9 دالة اخصاتا عند موی محر (6: e‏ 


یتضح من جدول رقم (۱۹) أن اختبار مربع کاي ( کا") دال إحصاتاً 
لجميع العبارات (حيث كان احتمال الخطاً من النوع الأول أقل من قيمة 
مستوى المعنوية أو الدلالة النظري الذي يفترضه الباحث مسبقا وهو هنا 
٠*٩ =‏ ,و »)١‏ ما يشير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاأستجابة 
عل در جة الراففة (غالة جدا عالة مغر سطة مفضة متخفةة جدا) 
لكل عبارات هذاالبعد» أو بمعنى آدق أن توزيع التكرارات (بين أفراد مجتمع 
الدراسة) على درجة الموافقة بالنسبة هذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 
ستو ی دلال ( ۹9 و 

ويتضح من الجدول رقم )١١(‏ أن المتوسط الحسابي العام لبعد القيادة 
الاستراتيجية التنفيذية في المديرية العامة للدفاع المدني قد بلغ (۴,۳۹) من 
خس نقاط» ما يشير في ضوء متوسط الوزن النسبى الفارق )٤, ۲١(‏ إلى 
مارسة القيادة الاستراتيجية التنفيذية في المديرية العامة للدفاع ا مدني بدرجة 
متو سطة. 

کا كش ف ا لحدول أن هتاك أربعة آدوار فقتل (* ,)من الاذوار 
التي تضمنها بعد القيادة الاستراتيجية التنفيذية في المديرية العامة للدفاع 
المدني قد تراوحت متو سطاتي| ا لحسابية ما بین ٥٩-۳, ۵٩ ٦(‏ ,۳) ما يشير إلى 
وجودها بدرجة عالية » فهي تعبر عن ممارسة القيادة الاستراتيجية التنفيذية 
ف الفيرية العامة للدفاع المد بدرجة عالة» رهي غل التحر الال : 

١‏ -يوجه العاملين لقلافي الأخحطاء ولا بأول» وجاءت مارسة هذا 

الدو رق الم ركز الأول لترتيب الأهية اللسبية تو سط (۹٥,۴)ء‏ 
حيث وافق على وجوده بدرجة عالية (۰ ٥۹٩,‏ ./) مقابل )/.١١,۷(‏ 


وافقوا على وجوده بدرجة منخفضة. 


۲-يسعى إلى تنفيذ العمليات في ضوء الاإمكانات المتاحة» وجاءت 
مار سة هذا الدور ن الم ركز الان لار تب الاهة السبية بوط 
٩۹(‏ , ۳)» حيث وافق على وجوده بدرجة عالية (۸, ٥۷‏ ./) مقابل 
١١, ١(‏ ./) وافقوا على وجوده بدرجة منخفضة. 
۳-يتابع إنجاز ال مهام حسب أهميتها » وجاءت مارسة هذا الدورفي 
ال ر ك الال لر تب الا هة السية بخ سط ( 6۷ ,۴( بحت 
وافق على وجوده بدرجة عالية (۹ ٥١,‏ /) مقابل )/١١,١(‏ 
وافقوا على وجوده بدرجة منخفضة. 
٤‏ - يلتزم بإنجاز مهام العمل في الوقت المحدد» وجاءت ممارسة هذا 
الدور في المركز الرابع لترتيب الأهمية النسبية بمتوسط ٩٦(‏ ,۳)» 
حيث وافق على وجوده بدرجة عالية (۳, 1۲./) مقابل ٠۳, ٥(‏ ./) 
وافقوا على وجوده بدرجة منخفضة. 
وتبين من الحدول أن هناك أربعة آدوار تمثل (* , ٠١‏ ./) من الأدوار 
التي تضمنها بعد القيادة الاستراتيجية التنفيذية في المديرية العامة للدفاع 
المدني قد تراوحت متوسطاتما الحسابية ما بین (۱۷ ۲٠۹-۳,‏ ,۴) ما يشير 
إل وجودها بدرجة متوسطة » فهي تعبر عن نمارسة القيادة الاستراتيجية 
اعياب فى الذيرية الغامة للد قاع الان بز جه مجر مطة وهي غل الحو 
التالي : 
١‏ -يستفيد من تجارب الآخرين » وجاءت ممارسة هذا الدور في المركز 
الا مس لر ت الاه الس هة بو سط (۲۹ ,۴ خيث واف 
على وجوده بدرجة عالية (1 , )/٤١‏ مقابل (۸ ,۱۸ ./) وافقوا على 


وجوده بدرجة لخو منخفضة. 


١‏ -يسعى إلى التطوير التدريجي للوضع القائم » وجاءت ممارسة هذا 
الدور ق ا لرك السادين ر بالا هة السا م 0 )»> 
حیث وافق على وجوده بدرجة عالیة (۸ ,۳۸ ./) مقابل (۲۲,۸./) 
وافقوا على وجوده بدرجة منخفضة. 

۳-يشجع عملية التعلم داخل نطاق المنظمة » وجاءت ممارسة هذا 
الدور في المركز السابع لترتيب الأحمية النسبية بمتوسط ۲١(‏ ,۳)» 
حيیث وافق على وجوده بدرجة عالية (۷, ۳۷./) مقابل (۲۲,۹./) 
وافقوا على وجوده بدرجة منخفضة. 

٤‏ -يسعى إلى التنسيق بين أقسام القطاع عند تنفيذ العمل » وجاءت 
مار سة هذا الدور ق الم ركز الام لتر ثيب الأهية النسبية بمتوسط 
(۳,۱۷)» حیث وافق على وجوده بدرجة عالية (۸, ۳۸./) مقابل 
(۲ ,۲۳ /) وافقوا على وجوده بدرجة منخفضة. 

وني ضوء ذلك يمكن استنتاج ما يلي : 

-١‏ تمارس القيادة الاستراتيجية التنفيذية في المديرية العامة للدفاع المدني 
بدرجة متو سطة. 

۲ إن أدوار القيادة الاستراتيجية التنفيذية التى يمأارسها القائد في 
اا ا ای رچ عا ہے٢‏ 
أ -توجيه العاملين لتلافي الأخطاء أولاً بأول. 

ب -السعي إلى تنفيذ العمليات في ضوء الإمكانات المتاحة. 
ج-متابعة إنجاز المهام حسب أهميتها. 
د-الالتزام بإنجاز مهام العمل في الوقت المحدد. 


۳ إن أدوار القيادة الاستراتيجية التنفيذية التى يمارسها القائد في 
الد ا ةع ان درک رسا ی : 
أ -الاستفادة من تجارب الآخرين. 
ب -السعي إلى التطوير التدرججي للوضع القائم. 
ج- تشجيع عملية التعلم داخل نطاق المنظمة. 
د -السعي إلى التنسيق بين أقسام القطاع عند تنفيذ العمل. 
وتتفق هذه النتائج جزئياً مع ما توصلت إليه دراسة ظاظا 
(۰۲ ۰م) ودراسة آل سعود (۰۳ ۰م) ودراسة آل سعود (۲۰۰۷م) 
في أن السعي لتطوير الوضع القائم تدريجياً من أهم مهام القيادة 
الاستراتيجية التنفيذية » كا تتفق جزئياً مع ما توصلت إليه دراسة 
j (۰۰۷) Azize Ergeneli et., al‏ أن تنفيذ الالتزام بإنجاز العمل في 
الوقت المحدد من أهم سات القيادة التنفيذية. 
ويمكن تفسير النتائج التي توصلت إليها الدراسة في جال القيادة 
الاستراتيجية التنفيذية في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع 
المدني» بأن هناك ممارسات تعبر عن وجود القيادة الاستراتيجية التنفيذية 
بدرجات متوسطة سواء في المديرية العامة للجوازات أو المديرية العامة 
للدفاع المدني » ويعزى ذلك إلى طبيعة العمل الأمني الذي يتسم بالشدة 
والصرامة وسريان الأوامر والتعليات بشكل هرمى» مايقلل إلى حد 
ما من استخدام أساليب القيادة الاستراتيجية الل لذلك حصلت 
ممارسة أدوار القيادة الاستراتيجية التنفيذية على درجات متوسطة سواء 
في الاستفادة من تجارب الآخرين» أو السعي إلى التطوير التدريجي للوضع 
القائم» أو تشجيع عملية التعلم داخل نطاق المنظمة» أو السعي للتنسيق 


بين أقسام القطاع عند تنفيذ العمل» فهذه العمل وإن كانت تبدو روتينية 
بعض الشيء إلا أن مارستها تتم بدرجات متوسطة» لأنها تتطلب وجود قدر 
من المرونة وتفويض السلطة والصلاحيةء وهو مايتم تقييده إلى حدمافي 
المنظ|ت الأمنية. ويشبر (441.م :1999) ,1ه .۲ء ,هذاه إلى أهمية القيادة 
الاستراتيجية التنفيذية في الالتزام بإنجاز المهام في الوقت المحدد» بين| يؤكد 
کل من فيرا وكروسان (١٠٠٠۲م:‏ ص )۳۸٠‏ على أهمية القيادة التنفيذية في 
التطوير التدريجي للوضع القائم بالرغم من حرصها على تطبيق نظم التعلم 
الببروقراطية التى تتضمن حلة مفصلة من الإإجراءات والتعليات من أجل 
الرقابة على الات المعلومات بين أعضاء المنظمة. 

وقد حصل السعى إلى تنفيذ العمليات في ضوء الإمكانات المتاحة 
كاد الادوار ای رف نمارسات القيادة التنفيذية على درجة عالية في 
كل مو ادبت العانة للجرازات و اة افاة للدقع الدن: ما يهر 
إلى تعامل القادة التنفيذيين في كلا القطاعين بمنطقية في إنجاز المهام» اعتادا 
على ما يتوافر من إمكانات» وهذا يعزى إلى صعوبة العمل الأمني» وضرورة 
توافر الإمكانات اللازمة لإنجازه لتلاني السابيات الناتَجة عن عدم توافر 
الإإمكانات. 

إلا أن هناك بعض آدوار القيادة التنفيذية تتم مارستها بصورة أكبر 
في المديرية العامة للدفاع المدني» حيث أكد منسوبو الدفاع المدني وجودها 
بدرجة مرتفعة» بين| توجد في المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة» 
أي يتم مارستها بدرجة متوسطة وهي : توجيه العاملين لتلافي الأخطاء أولاً 
بأول» ومتابعة إنجاز ا مهام حسب أهميتهاء والالتزام يإنجاز مهام العمل في 
الوقت المحدد» ويعزى ذلك إلى أن طبيعة عمل الدفاع المدني تتطلب التوجيه 
المستمر من قبل القائد للعاملين لتلاني الأخطاءء ومتابعة إنجاز المهام 


0١ 


والالتزام يإنجاز العمل في الوقت المحدد؛ لأن أي تأخير يترتب عليه خسائر 
مادية وبشرية ضخمة» فعلى سبيل ال مثال : إذا م يو جه القائد العاملين بالالتزام 
بالضوابط الأمنية عند إطفاء الحرائق أو إخلاء الأماكن المعرضة للخطرء فإن 
ذلك قد يترتب عليه تدمير المباني وانميارهاء أو بعثرة الآدلة المادية واختلاف 
العلاقات ال مكانية التى تحتاجها الأدلة الجنائية لتحديد أسباب الحرائق سواء 
كانت عمدية أو عرضيةء فعمل الدفاع المدني يجحتاج للقيادة التنفيذية لارتباطه 
بالعمل الميداني بدرجة أكبر من عمل المديرية العامة للجوازات. 


٤‏ . نوع الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني 


للإجابة عن السؤال الثاني من أسئلة الدراسة وهو : مانوع الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني 
؟ قام الباحث بتحليل استجابات مفردات تمع الدراسة من الضباط 
العاملين في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بمدينة 
الرياض » وتناول التحليل تحديد نوع الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني من خلال المتوسط الحسابي 
والانحراف المعياري وبترتيب تلك العبارات حسب أعلى قيم للمتوسط 
الحسابي وحسب أقل قيم للتشتت والذي يمثله الانحراف المعياري عند 
تساوي قيم المتوسط الحسابي. 

وتوضح الحداول التالية استجابات جميع مفردات مجتمع الدراسة 
لتحديد نوع الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني. 


البعد الأول : الثقافة المحافظة 

نظراً لاختلاف استجابات مفردات مجتمع الدراسة من العاملين في 
المديرية العامة للجوازات عن استجابات العاملين في المديرية العامة للدفاع 
المدني نحو بعد الثقافة المحافظةء فقد تم تحليل استجابات كل منه| بصورة 
منفردة لتوضيح هم الاختلافات. 
أولا: الثقافة المحافظة فى المديرية العامة للحوازات 


قاط الد الما الجر ازات لعج الفا اماف 
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الجدول رقم )١۷(‏ 
الثقافة الملحافظة في المديرية العامة للحوازات )۲٠١ =NN(‏ 
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یتضح من جدول رقم (۱۷) أن اختبار مربع کاي ( کا") دال إحصاتاً 
لجميع العبارات (حيث كان احتمال الخطاً من النوع الأول قل من قيمة 
مستوى المعنوية أو الدلالة النظري الذي يفترضه الباحث مسبقا وهو هنا 
٠*٩ =‏ ,و »)١‏ ما يشير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاأستجابة 
عل در جة الراففة (غالة جدا عالة مغر سطة مفضة متخفةة جدا) 
لكل عبارات هذاالبعد» أو بمعنى آدق أن توزيع التكرارات (بين أفراد مجتمع 
الدراسة) على درجة الموافقة بالنسبة هذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 
ستو ی د لال ۹97 و 
ويتضح من الجدول رقم (۱۷) أن المتوسط الحسابي العام لبعد الثقافة 
المحافظة في المديرية العامة للجوازات قد بلغ (۳,۳۷) من خس نقاط 
مايشير في ضوء متوسط الوزن النسبى الفارق )٤, ۲١(‏ إلى توافر الثقافة 
اااا ن اف ا ا افر رم 
ک| كشف الحدول أن هناك دورین يمثلان (* , )/.٠١‏ من الأدوار 
التى تضمنها بعد الثقافة المحافظة في المديرية العامة للجوازات قد تراوحت 
ار ظا اا ما ن 0 ۷6 ۴ ما ال ا ھا ر 
عالية » فهى تعبر عن توافر الثقافة المحافظة في المديرية العامة للجوازات 
بدرجة عالية » وهما على النحو التالي : 
١-تدعو‏ إلى التركيز على اللوائح والآنظمة في إدارة العمل » وجاءت 
غارس تة هدا الدو رفي ال ركز الأول لار تب الا هية اللسيية بتر سط 
)۳,۷٤(‏ » حيث وافق على توافره بدرجة عالية ٦١, ٩(‏ ./) مقابل 
)/۸,١(‏ وافقوا على توافره بدرجة منخفضة. 
۲ -تركز ثقافة القطاع على الالتزام با لمسؤوليات المحددة حرفياًء وجاءت 


مار سة هذا الدور ن الم ركز الان لار تيب الأهية السية تمتو سط 
(7 ,۳) » حيث وافق على توافره بدرجة عالية ٦١, ٩(‏ ./) مقابل 
٠١ , ٥(‏ ./) وافقوا على توافره بدرجة منخفضة. 
وتبين من الجدول أن هناك ستة أدوار تمثل )/.۷١ ,٠(‏ من الأدوار 
التى تضمنها بعد الثقافة المحافظة في المديرية العامة للجوازات قد تراوحت 
مو طا اا ما ن 0 مار ال ور دسا دن ا 
متوسطة » فهى تعبر عن وجود الثقافة المحافظة في المديرية العامة للجوازات 
بر و وی ع اقل 
١‏ تحرص على الاهتمام بالأعمال اليومية » وجاءت ممارسة هذا الدور 
الركر القال ت لر تب الآ التسة بمتوسط ( ١‏ ,۴ ء جيف 
وافق على توافره بدرجة عالية ٤٩, ٥(‏ ./) مقابل )/٠٤,۷(‏ وافقوا 
على توافره بدرجة منخفضة. 
١‏ رض عل تسلسل السلطة بشكل هرمى ءوجاءت مارسة هذا 
الدور ن الر ك الرام لأر اله الل بكر ۴,۳0 : 
حيث وافق على توافره بدرجة عالية (۷, ٠٥‏ ./) مقابل (۱۷,۷./) 
وافقوا على توافره بدرجة منخفضة. 
۳-تركز على تحديد الصلاحيات بكل دقة » وجاءت ممارسة هذاالدور 
ارک اام لر ااه الع برط( ۴۴ے 
وافق على توافره بدرجة عالية (* ٤٨,‏ ./) مقابل )//٠١,۷(‏ وافقوا 
على توافره بدرجة منخفضة. 
٤‏ -تفرض رقابة صارمة على العاملين » وجاءت ممارسة هذا الدورفي 
امرك السادس لر الاه الها بد سط 0ر :حيبت 


وافق على توافره بدرجة عالية (۲, ٠٥‏ ./) مقابل ۲١ , ٤(‏ ./) وافقوا 
على توافره بدرجة منخفضة. 

٥‏ -تيل إلى مقاومة التغيير » وجاءت مارسة هذا الدور في المركز السابع 
لترتيب الأهمية النسبية بمتوسط ٠*۷(‏ , ۳) » حيث وافق على توافره 
بدرجة عالية (۳۳,۸/) مقابل (۲, ۲۷ ./) وافقوا عل توافره 
بدرجة منخفضة. 

-تتغاضى عن التغيرات البيئية المحيطة » وجاءت ممارسة هذا الدورفي 
ار كر الام ( الاخ لزت الاه الس ب مط( © 
حیث وافق على توافره بدرجة عالية (۳, ۲٤‏ /) مقابل (۲ ۲٠١,‏ ./) 
وافقوا على توافره بدرجة منخفضة. 

وني ضوء ذلك يمكن استنتاج ما يلي : 

١‏ -يوجد نمط الثقافة المحافظة في المديرية العامة للجوازات بدرجة 
متو سطة. 

۲ إن مظاهر الثقافة المحافظة الموجودة في المديرية العامة للجوازات 
بدرجة عالية هي : 

أ - الدعوة إلى التركيز على اللوائح والأنظمة في إدارة العمل. 
ب -تركيز ثقافة القطاع على الالتزام بالمسؤوليات المحددة حرفياً. 

۳ إن مظاهر الثقافة المحافظة الموجودة في المديرية العامة للجوازات 
بدرجة متوسطة هي : 

أ -الحرص على الاهتمام بالأعمال اليومية. 
ب -الحرص على تسلسل السلطة بشكل هرمي. 


ج-التركيز على تحديد الصلاحيات بكل دقة. 
د فرض رقابة صارمة على العاملين. 
ه-الميل إل مقاومة التخيير. 
و التغافى عن التخرات اة الحطة. 
ثانياً: الثقافة المحافظة في المديرية العامة للدفاع المدني. 


ضباط المديرية العامة للدفاع المدني لتحديد الثقافة المحافظة. 
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الجدول رقم )1۸( 
الثقافة المحافظة ف المديرية العامة للدفاع المدني (o*=N)‏ 
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یتضح من جدول رقم (۱۸) أن اختبار مربع کاي ( کا") دال إحصاتاً 
لجميع العبارات (حيث كان احتمال الخطاً من النوع الأول أقل من قيمة 
مستوى المعنوية أو الدلالة النظري الذي يفترضه الباحث مسبقا وهو هنا 
٠*٩ =‏ ,و »)١‏ ما يشير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاأستجابة 
على درجة الموافقة (عالية جداء عالية» متو سطة» منخفضة» منخفضة جدا) 
لكل عبارات هذاالبعد» أو بمعنى آدق أن توزيع التكرارات (بين أفراد مجتمع 
الدراسة) على درجة الموافقة بالنسبة هذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 
ستو ی دلا ۹97 و 
ويتضح من الجدول رقم (۱۸) أن المتوسط الحسابي العام لبعد الثقافة 
المحافظة في المديرية العامة للدفاع المدني قد بلغ ٥۰(‏ , ۳) من س نقاط 
ما يشير في ضوء متوسط الوزن النسبى الفارق )٤ , ۲١(‏ إلى ممارسة الثقافة 
الحافطة ن اخديرة العامة لقاع ادى برج ةعااة. 
ك| كشف الجدول أن هناك خمسة أدوار تمثل 1١ , ٥(‏ ./) من الأدوار 
التي تضمنها بعد الثقافة ا محافظة في المديرية العامة للدفاع المدني قد تراوحت 
متوسطاتها الحسابية ما بين ۷٥-۳, ٥1(‏ ,) ما يشير إلى وجودها بدرجة 
عالية » فهي تعبر عن وج ود الثقافة المحافظة في المديرية العامة للدفاع المدني 
بدرجة عالية » وهي على النحو التالي : 
١-تدعو‏ إلى التركيز على اللوائح والآنظمة في إدارة العمل » وجاءت 
ممارسة هذا الدور في المركز الأول لترتيب الأهمية النسبية بمتوسط 
(۳,۷). حيث وافق على توافره بدرجة عالية (۷, ٠١‏ ./) مقابل 
(۸,۸/) وافقوا على توافره بدرجة منخفضة. 
۲ تحرص على الاهتمام بالأعمال اليومية » وجاءت ممارسة هذا الدورفي 
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ال ركز القانی لر تب الاه النسية بر سط (16 ,۴ء حت راقن 
على توافره بدرجة عالية (1 ٥۸,‏ ./) مقابل (۸ ٠,‏ /) وافقواعلى 
توافره بدرجة منخفضة. 

۴ رض غل تسل الساطة بشكل هرم وجات مارسة عدا 
الدور في ا مركز الثالث لترتيب الأهمية النسبية بمتوسط (1۲ ,۳)» 
حيث وافق على توافره بدرجة عالية ٥(‏ , 0۷./) مقابل )/.٠١,١(‏ 
وافقوا على توافره بدرجة منخفضة. 

٤‏ -تركز ثقافة القطاع على الالتزام بالمسؤوليات المحددة حرفياًء وجاءت 
ممارسة هذا الدور في المركز الرابع لترتيب الأهمية النسبية بمتوسط 
(9۹ , ۳) » حيث وافق على توافره بدرجة عالية ٥٦, ٩(‏ ./) مقابل 
٩ ,۷(‏ /) وافقوا على توافره بدرجة منخفضة. 

١٥‏ -تركز على تحديد الصلاحيات بكل دقة » وجاءت ممارسة هذا الدور 
في المركز الخامس لترتيب الأهمية النسبية بمتوسط ٩٩(‏ , ۳) » حيث 
وافق على توافره بدرجة عالية ٩٤, ٦(‏ ./) مقابل ٩, ٤(‏ ./) وافقوا 
على توافره بدرجة منخفضة. 

وتبين من الجحدول أن هناك ثلاثة أدوار تمثل ٥(‏ , ۳۷./) من الأدوار 

التي تضمنها بعد الثقافة المحافظة في المديرية العامة للدفاع المدني قد تراوحت 
متوس طاتا الحسابية ما بین ٠۹(‏ ,۳۷-۳ ,) ما يشر إلى وجودها بدرجة 
متوسطة » فهي تعبر عن وجود الثقافة المحافظة في المديرية العامة للدفاع 
المدني بدرجة متوسطة » وهي على النحو التالي : 

١-تفرض‏ رقابة صارمة على العاملين » وجاءت ممارسة هذا الدورفي 
امرك السادس لري الاه العا ب مط ۴,۴۳۷ نحت 
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وافق على توافره بدرجة عالية (* ٤٤,‏ ./) مقابل (* ٠٤,‏ ./) وافقوا 
على توافره بدرجة منخفضة. 

- تيل إلى مقاومة التغيير » وجاءت ممارسة هذا الدور في المركز السابع 
لار ب الا هة اة ود(۳١۳‏ , ۷ء حت وائق غل تر افره 
بدرجة عالية (۳ ٤١,‏ ./) مقابل )//۱١,۸(‏ وافقواعلى توافره 
يدر جة منخفضة. 

۳-تتغاضى عن التغبرات البيئية المحيطة » وجاءت مارسة هذا الدورفي 
ار كر لكام ( الاخ لزت الاه الس ب مط ةة :> 
حیث وافق على توافره بدرجة عالية ۲٦, ٦(‏ /) مقابل (۲ ,۱۹ ./) 
وافقوا على توافره بدرجة منخفضة. 

وني ضوء ذلك يمكن استنتاج ما بلي : 

١-يوجد‏ نمط الثقافة المحافظة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة 
عالية. 

إن مظاهر الثقافة المحافظة الموجودة في المديرية العامة للدفاع المدني 
بدرجة عالية هي : 
أ - الدعوة إلى التركيز على اللوائح والأنظمة في إدارة العمل. 
ب -الحرص على الاهتمام بالأعمال اليومية. 
ج-الحرص على تسلسل السلطة بشكل هرمي. 
د تركيز ثقافة القطاع على الالتزام بالمسؤوليات المحددة حرفيا. 
ه-التركيز على تحديد الصلاحيات بكل دقة. 

۳-إن مظاهر الثقافة المحافظة الموجودة في المديرية العامة للدفاع المدني 
بدرجة متوسطة هي : 
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أ-فرض رقابة صارمة على العاملين. 

ب -الميل إلى مقاومة التغيبر. 

ج-التغاضي عن التغيرات البيئية المحيطة. 

وتتفق هذه النتائج جزئياً مع ما توصلت إليه دراسة الطبلاوي (٩۹۹٠م)‏ 
ني آهمية الثقافة ا لمحافظة في زيادة تحديد الصلاحيات » كا تتفق جزئياً مع ما 
توصلت إليه دراسة القحطاني (١٠٠۲م)‏ في أن من هم خصائص الثقافة 
المحافظة التركيز على اللوائح والأنظمة في إدارة العمل » وتتفق أيضا جزئيا مع 
ما توصلت إليه دراسة آل سود )¥* *1م( ودرwlة Cameron and Quinn‏ 
(۹۹4) في تر كيز الثقافة المحافظة على مبادىء البيروقراطية التى تتضمن 
الالتزام بانسياب خحطوط السلطة من أعلى إلى أسفل داخل ارم التنظيمي. 
ويمكن تفسير النتائج التي توصلت إليها الدراسة في جال الثقافة 

المحافظة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني» بأن هناك 
ممارسات تعبر عن و جود الثقافة المحافظة بدرجات متوسطة سواء في المديرية 
العامة للجوازات أو المديرية العامة للدفاع المدني » ويعزى ذلك إلى طبيعة 
العمل الأمني الذي يقوم على الضبط والربط وسريان الأوامر والتعليهات 
بشكل هرمي» ما يقلل إلى حد ما من استخدام أساليب الثقافة المحافظة؛ 
لذلك حصلت ممارسة أدوار الثقافة المحافظة على درجات متوسطة سواء 
في فرض رقابة صارمة على العاملين» و الميل إلى مقاومة التغيير» أو التغاضي 
عن التغيرات البيئية المحيطة. ويصف السواط والعتيبي (۱۹۹۹م: ص۲٦)‏ 
الثقافة المحافظة بأ ا الثقافة التي تتحدد فيها المسؤوليات والسلطات› 
فالعمل يكوت ملظا > ويتم التنسيق ن الوحدات» وتتسلسل ال اطة 
بشكل هرمي » وتقوم هذه الثقافة على التحكم والالتزام. 


۲٥ 


وبصفة عامة تسود الثقافة المحافظة في المديرية العامة للدفاع المدني 
بدرجة أكر منها في المديرية العامة للجوازات» حيث عبرت عناصرها عن 
وجودها بدرجات عالية» بين عبرت عناصر الثقافة المحافظة عن وجودها 
في المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة» فقد اتفقت المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني في سيادة الثقافة التي تدعو إلى 
التركيز على اللوائح والأنظمة في إدارة العمل» وتركيز ثقافة القطاع على 
الالتزام بالمسؤوليات المحددة حرفياًء ويعزى هذا إلى أ) جهتان أمنيتان 
تتسان بالضبط والربط وطاعة الأوامر والتعليهات. 

وهناك بعض العناصر المعبرة عن الثقافة المحافظة توجد بدرجة عالية 
ني المديرية العامة للدفاع المدني» بينم| توجد بدرجة متوسطة في المديرية 
العامة للجوازت وهي : الحرص على الاهتمام بالأععال اليومية» والحرص 
عل تسلسل السلطة بشكل هرمی وال ر كبز عل دبد الصلاهات بكل 
دة ومرن لك إل أذ ية العمل ف الدفاع الان ومراجة الأرمات 
والكوارث تتطلب حزما أكثر» ومن ثم زيادة درجات الحرص والاهتام 
بالأعمال الروتينيةء فضلا عن الاهتمام بتسلسل السلطة وتحديد الصلاحيات 
والاختصاصات لضان عدم التضارب أو الازدواجية التي يترتب عليها 
خسائر مادية وبشرية. 


البعد الثانى : الثقافة المرنة 


نظراً لاتفاق استجابات مفردات تمع الدراسة من العاملين في المديرية 
العامة للجوازات والعاملين في المديرية العامة للدفاع المدني نحو بعد الثقافة 


امرنةء فقد تم دمج تحليل استجاباتم. 
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متوسط استجابات مفردات تمع الدراسة على بعد 

الثقافة المرنة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني 


2% دالة إحصائياً عند مستوى معنوية ٠ ٥(‏ ,)أو آقل. 


المتوسط 
اسان 


۲,۹۷ 


الانحراف 
المعياري 
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یتضح من جدول رقم (۱۹) أن اختبار مربع کاي ( کا") دال إحصائياً 
لجميع العبارات (حيث كان احتمال الخطاً من النوع الأول أقل من قيمة 
مستوى المعنوية أو الدلالة النظري الذي يفترضه الباحث مسبقا وهو هنا 
٠*٩ =‏ ,و »)١‏ ما يشير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاأستجابة 
عل در جة الراففة (غالة جدا عالة مغر سطة مفضة متخفةة جدا) 
لكل عبارات هذاالبعد» أو بمعنى آدق أن توزيع التكرارات (بين أفراد مجتمع 
الدراسة) على درجة الموافقة بالنسبة هذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 
ستو ی د لال ۹97 و( 
ويتضح من الجدول رقم (۱۹) أن المتوسط الحسابي العام لبعد الثقافة 
المرنة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني قد بلغ 
(۰, ۳) من خمس نقاطء ما يشير في ضوء متوسط الوزن النسبى الفارق 
ES‏ چو و ی 
العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة. 
ك| كشف الجدول أن هناك سبعة أدوار تمثل ١(‏ , ۸۷./) من الأدوار 
التي تضمنها بعد الثقافة المرنة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة 
للدفاع المدني قد تراوحت متو س طاتا الحسابية ما بین (۷۲, ۲١-۲‏ ,۴) ما 
يشير إلى وجودها بدرجة متوسطة » فهي تعبر عن وجود الثقافة المرنة في 
اا اهارا واي الاه لاع الى رة ر 
وهي على النحو التالي : 
١-تركز‏ على الاهتمام بالنتائج المتتحصلة من العمل » وجاءت ممارسة هذا 
الدو ر ار ك الا رل لر ي اا هة الس ت سط رها 
حیث وافق على توافره بدرجة عالية (۲ ,۳۸ /) مقابل (۱۷,۹./) 


وات اغا افو ا ا 


۲۹ 


۲-تدعم التغيير الإيجابي لإإجراءات آداء العمل » وجاءت ممارسة هذا 
الدور ف المركز الثاني لار تيب الأهية السبة بتو مط ۴,۲١‏ 
حیث وافق على توافره بدرجة عالیة ,٩(‏ ۳۷ /) مقابل )/.۲١,۲(‏ 
وافقوا على توافره بدرجة منخفضة. 

٣-تسهم‏ في زيادة قدرة القطاع على الاستمرار والنمو » وجاءت 
ممارسة هذا الدو زف المركز الثالث لتر تيب الأهية السبية بمتوسط 
(۱۳ , ۳) » حيیث وافق على توافره بدرجة عالية (۱ ۳٤,‏ /) مقابل 
۲١ , ٥(‏ ./) وافقوا على توافره بدرجة منخفضة. 

٤‏ - تيل إلى تعديل اليكل التنظيمي ليناسب طرق العمل » وجاءت 
مارسة هقا الدور ق الركر الرابم لكب اله المسة برط 
(۱۲ ,۳)» حيث وافق على توافره بدرجة عالية (* , )/.١‏ مقابل 
٠٤, ١(‏ /) وافقوا على توافره بدرجة منخفضة. 

١‏ -تسعى إلى التكيف مع التطورات في البيشة الخارجية » وجاءت 
ممارسة هذا الدور في المركز الخامس لترتيب الأهمية النسبية بمتو سط 
(۰۷ ,)> حيث وافق على توافره بدرجة عالية )/.۳١ , ٤(‏ مقابل 
(۹ , ۲۳ //) وافقوا على توافره بدرجة منخفضة. 

٦-تشجع‏ العاملين على اغتنام فرص تطوير الأداء » وجاءت ممارسة هذا 
الدورق ار كر السادس لر تيب الاهة النسببة بتو سط (۹۷ر؟)» 
حيث وافق على توافره بدرجة عالية (۰, ۳۰ /) مقابل )/.۳١١, ١(‏ 
وافقوا على توافره بدرجة منخفضة. 

۷ تساعد على زيادة التعاون بين العاملين » وجاءت ممارسة هذا الدور 
في المركز السابع لترتيب الآهمية النسبية بمتوسط )۲,۷١(‏ » حيث 
وافق على توافره بدرجة عالیة )/.۲١ , ٩(‏ مقابل (° )/.۳١,‏ وافقوا 


على توافره بدرجة منخفضة. 
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وين من الحدول أن هناك دورا ودا يمل (5, )من الآدوار 
التى تضمنها بعد الثقافة المرنة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة 
القع امدق قدبلع مو سط السان (00 ١‏ غا بر إل وجو دبا رة 
منخفضة » فهو يعبر عن ممارسة الثقافة المرنة في المديرية العامة للجوازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة منخفضة » وهو على النحو التالي : 
تحرص على إشباع احتياجات العاملين » وجاءت ممارسة هذا الدور في المركز 
الان (الآخس) لتر تب الآغية النسبية > خي ت وافق عل توافره بدرجة 
عالية ٠۳, ٤(‏ ./) مقابل (۳, ٤۹‏ ./) وافقوا على توافره بدرجة منخفضة. 
وني ضوء ذلك يمكن استنتاج ما يلي : 
١‏ -يوجد نمط الثقافة المرنة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة 
للدفاع المدني بدرجة متوسطة. 
۲ إن مظاهر الثقافة المرنة الموجودة في المديرية العامة للجوازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة هي : 
آ- التركيز على الاهتمام بالتتائج المتحصلة من العمل. 
ب -دعم التغيير الإمجابي لإجراءات أداء العمل. 
ج-المساهمة في زيادة قدرة القطاع على الاستمرار والنمو. 
د-الميل إلى تعديل اليكل التنظيمي ليناسب طرق العمل. 
ه-السعي إلى التكيف مع التطورات في البيئة الخارجية. 
و -تشجيع العاملين على اغتنام فرص تطوير الأداء. 
ز -المساعدة على زيادة التعاون بين العاملين. 
۳ إن مظهر الثقافة المرنة ا لمو جود في المديرية العامة للجوازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني بدرجة منخفضة هو : الحرص على إشباع 
احتياجات العاملين. 


۷۱١ 


وتتفق هذه النتائج جزئياً مع ما توصلت إليه دراسة ١طه[‏ إصة )ه1 
سا (۱۹۹۹) ني همي ة الثقافة المرنة في دعم التغيير الإيجابي » كا تتفق 
جزئيا مع ماتوصلت إليه 0۲١2‏ ط1 )۲٠٠١٠(‏ في تركيز الثقافة المرنة على 
التتائج المتحققة من العمل » وتتفق أيضا جزئيا مع ما توصلت إليه دراسة 
الطبلاوي (١۱۹۹ء)‏ ودراسة ظاظا (۲٠٠۲م)‏ في سعي الثقافة المرنة إلى 
التكيف مع التطورات في البيئة اللخارجية. 

ويمكن تفسير النتائج التي توصلت إليها الدراسة في جال الثقافة 
المرنة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني» بأن هناك 
ممارسات تعبر عن وجود الثقافة المرنة بدرجات متوسطة سواء في المديرية 
العامة للجوازات أو المديرية العامة للدفاع المدني » وقد يعزى ذلك إلى 
طبيعة العمل الأمني الذي تقيده اللوائح والتعليات التي يصعب العمل 
خارج إطارهاء ولذلك لا تتوافر الصلاحيات والسلطات لتطبيق عناصر 
الثقافة المرنة كالتركيز على الاهتمام بالنتائج المتحققة من العمل» أو دعم 
التغيير الإيجابي لإإجراءات أداء العمل» أو المساهمة في زيادة قدرة القطاع 
على الاستمرار والنموء أو تعديل اليكل التنظيمى ليناسب طرق العمل» 
أو السعي للتكيف مع التطورات في البيئة ا خارجيةء أو تشجيع العاملين على 
اغتنام فرص تطوير الآداء» أو المساعدة على زيادة التعاون بين العاملين إلا 
لبعض القيادات في مراكز قيادية علياء وهذا يفسر وجود الثقافة المرنة بدرجة 
متوسطة. ويشير شارلزهل وجونز (٠١٠۲م‏ : ص٦ )٠١‏ إلى أهمية الثقافة 
المرنة ني اتخاذ إجراءات تمنح ال منظمة القدرة على التكيف مع التغيرات البيئية » 
وتشجيع العاملين على إيجاد واغتنام الفرص الجديدة لتطوير كفاءات المنظمة 
من أجل استغلال مابلوح من فرص بيئية » وتغيير استراتيجية المنظمة 
وهيكلها لتحقيق الآهداف » ما يمكن المنظمة من التكيف مع التغيرات 
البيئية ا لخارجية» ومن ثم زيادة قدرة المنظمة على البقاء والاستمرار. 


VY 


ما في يتعلق با حرص على إشباع احتياجات العاملين» فقد انخفضت 
درجة ممارسة هذا الدور؛ في كلا القطاعين؛ لأن العمل في الأجهزة الأمنية 
يتطلب التضحية والتفاني في أداء الواجب» وقديعزى هذاإلى حرص 
الأجهزة الأمنية على منح منسوبيها امتيازات توازي ما يقوم به العاملون من 
جهود» كا أن العمل في هذه الأجهزة وخدمة الوطن شرف وواجب على كل 
فرد» فالعاملون لا ينتظرون الإأشباع المادي بقدر ما يتلهفون للإشباع المعنوي 
المتمثل ني شهادات الشكر والتقديرء أو نظرة التقدير من أفراد المجتمع. 


البعد الثالث: الثقافة المبدعة 

نظراً لاختلاف استجابات مفردات مجتمع الدراسة من العاملين في 
المديرية العامة للجوازات عن استجابات العاملين في المديرية العامة للدفاع 
المدني نحو بعد الثقافة المبدعة» فقد تم تحليل استجابات كل منه) بصورة 
منفردة لتوضيح هم الاختلافات. 
أولا: الثقافة المبدعة فى المديرية العامة للحوازات 


ضباط المديرية العامة للجوازات لتحديد الثقافة الميدعة. 
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یتضح من جدول رقم (۲۰) أن اختبار مربع کاي ( کا") دال إحصاتاً 
لجميع العبارات (حيث كان احتمال الخطاً من النوع الأول أقل من قيمة 
مستوى المعنوية أو الدلالة النظري الذي يفترضه الباحث مسبقا وهو هنا 
٠*٩ =‏ ,و »)١‏ ما يشير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاأستجابة 
عل در جة الراففة (غالة جدا عالة مغر سطة مفضة متخفةة جدا) 
لكل عبارات هذاالبعد» أو بمعنى آدق أن توزيع التكرارات (بين أفراد مجتمع 
الدراسة) على درجة الموافقة بالنسبة هذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 
ستو ی دلال ( ۹9 و 

ويتضح من الجدول رقم )۲١(‏ أن المتوسط الحسابي العام لبعد الثقافة 
المبدعة في المديرية العامة للجوازات قد بلغ ٥7(‏ ,۲) من خمس نقاط» ما 
يشير في ضوء متو سط الوزن النسبى الفارق )٤, ۲١(‏ إلى مارسة الثقافة 
المبدعة في المديرية العامة للجوازات منخفضة. 

ك كشف الحدول أن هناك دورین يمثلان (۰ ٠٠١,‏ ./) من الأدوار 
التى تضمنها بعد الثقافة المبدعة في المديرية العامة للجوازات قد تراوحت 
ااا ا ی ایھر ل وچ ھا 
متوسطة » فه| يعبران عن وجود الثقافة المبدعة في المديرية العامة للجوازات 
بدرجة متوسطة » وما على النحو التالي : 

١-تدعم‏ دور فرق العمل لمواجهة المشكلات » وجاءت ممارسة هذا 

الور ال ر كز الاو ل لر يب الأهية السبة ترط »)١,۸١(‏ 
حیث وافق على توافره بدرجة عالية (۸, ۲۲ /) مقابل (۹, ۳۲./) 
وافقوا على توافره بدرجة منخفضة. 

١‏ -تسعى إلى التميز في الأداء» وجاءت ممارسة هذا الدور في المركز الثاني 


V1 


لترتيب الأهمية النسبية بمتوسط ,۷٤(‏ ۲) » حيث وافق على توافره 
بدرجة عالية (۹ ٠٠,‏ /) مقابل ٤١, ١*(‏ /) وافقواعلى توافره 
بدرجة منخفضة. 
وتبين من الجدول أن هناك ستة أدوار نمثل (* , )/.۷١‏ من الأدوار 
التى تضمنها بعد الثقافة المبدعة في المديرية العامة للجوازات قد تراوحت 
واا اما مان ۴,0 ار ال وجو دسا رن ا 
منخفضة » فهي تعبر عن ممارسة الثقافة المبدعة في المديرية العامة للجوازات 
بدرجة منخفضة » وهي على النحو التالي : 
١‏ تحرص عل العدالة في توزيع العمل » وجاءت ممارسة هذا الدور 
ي الركر القالت لر تب الأكمية النسية بمتوسط (5۹ ,۴) ءحيف 
وافق على توافره بدرجة عالية (۸, ۱۳./) مقابل ٠١ , ٤(‏ ./) وافقوا 
على توافره بدرجة منخفضة. 
-تسهم في زيادة الولاء التنظطيمي لدى العاملين» وجاءت ممارسة هذا 
الدور في المركز الرابع لترتيب الآهمية النسبية بمتوسط ٥١(‏ ,۲)» 
حيث وافق على توافره بدرجة عالية (۳, ٠٤‏ /) مقابل (۵, ٤٠١‏ ./) 
وافقوا على توافره بدرجة منخفضة. 
٣-تسهم‏ في توفير جو من الشفافية » وجاءت ممارسة هذا الدورفي 
الك الام ل ب الا هة الا بم سط ,)حت 
وافق على توافره بدرجة عالية (۸, ۱۳ ./) مقابل ٤١, ٥(‏ ./) وافقوا 
على توافره بدرجة منخفضة. 
٤‏ تدعو إلى اعتبار الخطاً مصدراً من مصادر التعلم » وجاءت مارسة 
هدا الكرر ق ال ر قر السادس ار تالا ية التسية برط 


VY 


٤٥(‏ , ۲)» حيث وافق على توافره بدرجة عالية )/.١١ , ٤(‏ مقابل 
٤۸, ١(‏ /) وافقوا على توافره بدرجة منخفضة. 

٥‏ -تسهم في تهيئة المناخ المساعد عل الإبداع والابتكار » وجاءت 
ممارسة هذا الدور في المركز السابع لترتيب الأمية النسبية بمتوسط 
٤۰٩(‏ ,۲)» حيث وافق على توافره بدرجة عالية (۳, ٠٤‏ ./) مقابل 
٥۳ ,۸(‏ /) وافقوا على توافره بدرجة منخفضة. 

٦‏ تميل إلى تشجيع العاملين على قبول التحدي والمخاطرة» وجاءت 
ممارسة هذا الدور في المر كز الثامن (الأخير) لترتيب الأهمية النسبية 
بمتوسط (۲,۳۹) » حيث وافق على توافره بدرجة عالية ٠١, ٩(‏ 
/) مقابل (۸, ٥‏ ./) وافقوا على توافره بدرجة منخفضة. 

وني ضوء ذلك يمكن استنتاج ما يلي : 

١‏ -يوجد نمط الثقافة المبدعة في المديرية العامة للجوازات بدرجة 

۲ إن مظاهر الثقافة المبدعة الموجودة في المديرية العامة للجوازات 
بدرجة متوسطة هي : 
أ-دعم دور فرق العمل لمواجهة المشكلات. 

ب -السعي إلى التميز في الأداء. 

۳ إن مظاهر الثقافة المبدعة الموجودة في المديرية العامة للجوازات 
بدرجة منخفضة هي : 
أ-الحرص على العدالة في توزيع العمل. 

ب -المساهمة في زيادة الولاء التنظيمي لدى العاملين. 


TVA 


د الدعوة إلى اعتبار الخطاً مصدرا من مصادر التعلم. 

ه- المساهمة في تهيئة المناخ المساعد على الإبداع والابتكار. 

و-الميل إلى تشجيع العاملين على قبول التحدي والمخاطرة. 
ثانياً: الثقافة المبدعة في المديرية العامة للدفاع المدني 


ضباط المديرية العامة للدفاع المدني لتحديد الثقافة المبدعة. 
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یتضح من جدول رقم (۲۱) أن اختبار مربع کاي ( کا") دال إحصاتاً 
لجميع العبارات (حيث كان احتمال الخطاً من النوع الأول أقل من قيمة 
مستوى المعنوية أو الدلالة النظري الذي يفترضه الباحث مسبقا وهو هنا 
٠*٩ =‏ ,و »)١‏ ما يشير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاأستجابة 
عل در جة الراففة (غالة جدا عالة مغر سطة مفضة متخفةة جدا) 
لكل عبارات هذاالبعد» أو بمعنى آدق أن توزيع التكرارات (بين أفراد مجتمع 
الدراسة) على درجة الموافقة بالنسبة هذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 
ستو ی دلا ۹97 و 

ويتضح من الجدول رقم )۲١(‏ أن المتوسط الحسابي العام لبعد الثقافة 
المبدعة في المديرية العامة للدفاع المدني قد بلغ ,۷٤(‏ ۲) من خس نقاط» ما 
يشير في ضوء متوسط الوزن النسبى الفارق )٤, ۲١(‏ إلى وجود الثقافة 
البدعةق الديرة العامة ادئاع ادن مدرجة مترسطة. 

ك| كشف الجدول أن هناك خمسة أدوار تمثل )/.1١ , ١(‏ من الأدوار 
التي تضمنها بعد الثقافة المبدعة في المديرية العامة للدفاع ا مدني قد تراوحت 
متوسطاتها ا لحسابية ما بین (۷7, )١, ٠٠-۲‏ مايشرر إلى وجودها بدرجة 
متوسطة » فهي تعبر عن وجود الثقافة المبدعة في المديرية العامة للدفاع المدني 
بدرجة متوسطة » وهي على النحو التالي : 

١‏ -تسعى إلى التميز في الآداء» وجاءت مارسة هذاالدورفي المركز 
الا ول لر تت ال هة السا م ر خت واف غل 
توافره بدرجة عالية (۳۸,۸//) مقابل (۲۸,۳ /) وافقواعلى 
توافره بدرجة منخفضة. 


١-تدعم‏ دور فرق العمل لمواجهة المشكلات » وجاءت ممارسة هذا 


TAY 


الور ف المركر اللا لار ثبب الأهية النسبية بمتوسط (۹7 ر۲ )ء 
حيث وافق على توافره بدرجة عالية (۰, ۳۰ /) مقابل (*۰, ۳۲./) 
وافقوا على توافره بدرجة منخفضة. 

۳-تسهم في زيادة الولاء التنظيمي لدى العاملين » وجاءت ممارسة هذا 
الدوو ق ال كر الالف لار ييا هال ب( 4 ): 
حیث وافق على توافره بدرجة عالیة (۹, ۲۲ /) مقابل )/.۳١٠,۷(‏ 
وافقوا على توافره بدرجة منخفضة. 

٤‏ - تميل إلى تشجيع العاملين على قبول التحدي والمخاطرة» وجاءت 
ممارسة هذا الدور في المركز الرابع لترتيب الأهمية النسبية بمتوسط 
(۲,۷۷)» حیث وافق على توافره بدرجة عالية (۱ ,۲۳ ./) مقابل 
٤١, ۲(‏ /) وافقوا على توافره بدرجة منخفضة. 

ه تدعو إلى اعتبار الخطاً مصدراً من مصادر التعلم » وجاءت مارسة 
ذا الدور ق المركز الخامس لتر تيب الأهية النسبية متو ط 
(۲,۷۳)» حيث وافق على توافره بدرجة عالية ۲١, ٩(‏ /) مقابل 
(۷, ۳۷ /) وافقوا على توافره بدرجة منخفضة. 

وتبين من الجحدول أن هناك ثلاثة أدوار تمثل ٥(‏ , ۳۷./) من الأدوار 

التي تضمنها بعد الثقافة المبدعة في المديرية العامة للدفاع المدني قد تراوحت 
متوس طاتا الحسابية ما بین ٥۳-۲ , ٤٥(‏ ,۲) مايشبر إلى وجودها بدرجة 
منخفضة » فهي تعبر عن و جود الثقافة المبدعة في المديرية العامة للدفاع المدني 
بدرجة ضعيفة » وهي على النحو التالي : 

١‏ تحرص على العدالة في توزيع العمل » وجاءت مارسة هذاالدورفي 
امرك الاس لرا لاه ال هة بم مط ,)حت 


TAY 


وافق على توافره بدرجة عالية (۲, ٠١‏ ./) مقابل ٤۷١, ١(‏ ./) وافقوا 
على توافره بدرجة منخفضة. 

١-تسهم‏ في تهيئة ا مناخ المساعد على الإبداع والابتكار » وجاءت 
ممارسة هذا الدور في المركز السابع لترتيب الأمية النسبية بمتوسط 
٥۲(‏ , ۲)» حيث وافق على توافره بدرجة عالية (۸, ٠١‏ ./) مقابل 
٤٦, ٠(‏ /) وافقوا على توافره بدرجة منخفضة. 

٣-تسهم‏ في توفير جو من الشفافية » وجاءت ممارسة هذا الدورفي 
الم ر كز الامو ( الاخ لر ت الا هة اللسة بج مط( 6 
حيث وافق على توافره بدرجة عالية ٤(‏ , ۱۷ //) مقابل (۹, ٥۲‏ ./) 
وافقوا على توافره بدرجة منخفضة. 

وني ضوء ذلك يمكن استنتاج ما يلي : 

١‏ -يوجد نمط الثقافة المبدعة ني المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة 
متو سطة. 

۲ إن مظاهر الثقافة المبدعة الموجودة ني المديرية العامة للدفاع المدني 
بدرجة متوسطة هي : 
أ -السعي إلى التميز في الأداء. 
ب دعم دور فرق العمل لمواجهة المشكلات. 
ج-المساحمة في زيادة الولاء التنظيمي لدى العاملين. 
د -الميل إلى تشجيع العاملين على قبول التحدي والمخاطرة. 
ه-الدعوة إلى اعتبار ا لخطاً مصدرا من مصادر التعلم. 

۳ إن مظاهر الثقافة المبدعة الموجودة في المديرية العامة للدفاع المدني 


بدرجة منخفضة هي : 


TA€ 


أ-الحرص على العدالة في توزيع العمل. 

ب المساهمة في تيئة ا مناخ المساعد على الإبداع والابتكار. 

ج-المساهمة في توفير جو من الشفافية. 

وتتفق هذه النتائج جزئياً مع ماتوصلت إليه دراسة الطبلاوي 
(١۹۹م)‏ ودراسة الفالح (١٠١٠۲م)‏ ودراسة الشلوي (١٠٠٠۲م)‏ والعوفي 
(٠٠٠۲م)‏ في آهمية الثقافة المبدعة لزيادة الولاء التنظيمي والالتزام التنظيمي 
وتهيئة ا مناخ الذي يشجع على الإبداع والابتکار » كا تتفق جزئياً مع ما 
توصلت إليه دراسة النعمي (۱۹۹۸م) في دور الثقافة التنظيمية المبدعة في 
تحقيق الفاعلية والكفاءة والعدالة في توزيع العمل والشفافية في مناخ العملء 
وتتفق أيضاً مع ما توصلت إليه دراسة آل حسن (٠١٠۲م)‏ ني أهمية الثقافة 
المبدعة في دعم دور فرق العمل» كا تتفق جزتيا مع ما توصلت إليه دراسة 
البريدي (٤٠٠۲م)‏ ودراسة ثابت (١٠۲م)‏ في أهمية الثقافة التنظيمية 
المبدعة في التشجيع على الإبداع والابتكار. وتتفق أيضا جزئيا مع ما توصلت 
إليه دراسة and Ventriss‏ awsonا‏ (۱۹۹۲) في دور الثقافة المبدعة في 
السعي للتميز في الأداء. 
ويمكن تفسير النتائج التي توصلت إليها الدراسة في جال الثقافة 

المبدعة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني» بن هناك 
ممارسات تعبر عن وجود الثقافة المبدعة بدرجات متوسطة سواء في المديرية 
العامة للجوازات أو المديرية العامة للدفاع المدني » ويعزى ذلك إلى طبيعة 
العمل الآمني الصارمة التي تقلل من استخدام أساليب الثقافة المبدعة؛ 
لذلك حصلت مارسة بعض أدوار الثقافة المبدعة على درجات متوسطة 
سواء في السعي إلى التميز في الآداء » أو دعم دور فرق العمل لمواجهة 


TA 


المشكلات» فهذه الأع|ل تتطلب توافر السلطات والصلاحيات اللازمة 
لإنجازهاء وهو ما يتم تقييده إلى حد ماني المنظمات الأمنية. ويشير السواط 
والعتيبي (۱۹۹۹ م : ص۳١)‏ إلى أهمية الثقافة المبدعة في دعم دورفرق 
العمل» والسعي إلى التميز في الآداء» وتوفير بيئة عمل تساعد على الإبداع» 
وحب المخاطرة في اتخاذ القرارات ومواجهة التحديات. 

كا أن هناك ممارسات تعبر عن وجود الثقافة المبدعة بدرجات منخفضة 
سواء في المديرية العامة للجوازات أو المديرية العامة للدفاع المدني» نظراً 
للطبيعة الأمنية هذه المنظات التى تطغى فيها الثقافة المحافظة بعض الشىء 
ما جد من درجات الأبداع رالامکار تیج احرف هن تریب گل جدید 
خوفاً من الفشل والتعرض للمساءلةء وأهم هذه ال ممارسات الحرص على 
العدالة في توزيع العمل» والمساهمة في تهيئة المناخ المساعد على الإبداع 
والابتكار» وتوفير جو من الشفافية؛ حيث إن القائد قد يصر على تكليف 
البعض بأعمال لثقته في قدراتم وإمكاناتهم» وخوفه من وقوع البعض في 
الأخطاء التى يترتب عليها ما لا محمد عقباه في العمل الأمنى» ما بخل نسبيا 
با نمدا ق ترز الأعال وه طن أن اشدره كا أن دة 
العمل الأمنى تستدعى السرية في بعض الأمور» ماحد من تطبيق مبدأً 
الشفافبة تظرا لدواعي العمل الأميء كا آن الانضباط وازم الذي يسرد 
بيشة ا منظمات الأمنية جحلب نوعا من الحوف من تجريب كل جديد والالتزام 
بخطوات وإجراءات العمل» ومن ثم يحد من فرص الإبداع والابتكار. 

وبصفة عامة تو جد الثقافة المبدعة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة 
أكبر منها في المديرية العامة للجوازات» حيث إن هناك بعض المارسات التى 
تخار عن وجرد الافة البدة بدرجات متر عة فى الررية الامة الادقا 
المدني» بينم| توجد بدرجات منخفضة ني المديرية العامة للجوازات وهي : 


TA“ 


المساحمة ني زيادة الولاء التنظيمي لدى العاملين» وتشجيع العاملين على 
قبول التتحدي والمخاطرة» واعتبار ا لخطا مصدرا من مصادر التعلم» حيث 
إن طبيعة عمل الدفاع المدني ني مواجهة الآزمات والكوارث قد تستدعي 
اتخاذالأفراد قرارات دون الرجوع لرؤسائهم سواء في القيام بعمليات 
الإنقاذ أو الإسعاف أو الإخلاء أو الإطفاء» مايمنحهم فرصة أكبر على 
قبول التحديات والمخاطرة» كا أن مواجهتهم الفعلية للأزمات والكوارث 
تجعلهم يتعلمون من أخطائهم التي سبق أن ارتكبوها في مواجهات سابقة» 
ومن ثم تسهم طبيعة العمل الإنساني في مساعدة المتضررين في زيادة الولاء 
التنظيمي للعاملين بالدفاع المدني. 


٤ . ٤‏ العلاقة بين آناط القيادة الاستراتيجية ونوع الثقافة 
التنظيمية السائدة فى المديرية العامة للحوازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني 


للاإجابة عن السوال الثالث من أسئلة الدراسة وهو : هل هناك علاقة 
ذات دلالة إحصائية بين أنماط القيادة الاستراتيجية ونوع الثقافة التنظيمية 
السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني؟ يسعى 
هذا الجزء إلى التعرف على العلاقة ذات الدلالة الإحصائية بين متغبر أناط 
القيادة الاستراتيجية وبين متخير نوع الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني. وحيث إن المتغيرين مقاسان 
في الاستبانة بمقياس فئوي» فان المقياس المناسب لدراسة علاقات الارتباط 
ا للختلفة بين هذه المتغيرات هو معامل الارتباط الخطي البسيط (معامل 
بيرسون للارتباط) (فهمي» ٠٠٠۲م:‏ ص »)٥ ٤١‏ وذلك على النحو التالي : 


TAY 


١‏ -العلاقة بين آنماط القيادة الاستراتيجية ونوع الثقافة التنظيمية 
السائدة ني المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المد 
الجدول رقم (۲۲) 
معاملات ارتباط ببرسون لتحديد العلاقة بين أنماط القيادة الاستراتيجحية 
ونوع الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة 


E‏ دالا شاا عل سى مح( ° )١‏ أو أقل. 


يتضح من الجدول رقم (۲۲) أن معاملات الارتباط الخطية البسيطة 
(ببرسون) بين القيادة الاستراتيجية المشاركة وبين أناط كل من الثقافة 
ا لمحافظة» والثقافة المرنة» والثقافة المبدعة هى على الترتيب : »)٠*, ٤۷۷(‏ 
OVE lala ON‏ 


TAA 


(حيث كان احتمال الخطاً من النوع الأول ٠,٠٠١‏ أقل من مستوى المعنوية 
المحدد مسبقا »= ٠*١‏ ,*)» مايشير إلى وجودارتباط طردي بين القيادة 
الاستراتيجية المشاركة وبين نمط الثقافة المحافظة» ووجود ارتباط طردي 
قوي بين القيادة الاستراتيجية المشاركة وبين كل من الثقافة المرنةء والثقافة 
المبدعة (إذا كانت قيمة معامل الارتباط تقع ما بين( ٠ , ٤٠‏ إلى ٠٠ , ٩۹‏ يقال 
ارتباط متوسط » وإذا كانت قيمة معامل الارتباط تقع ما بين ٠, ٠١(‏ إلى 
٠١,۹‏ يقال إن هذا الارتباط هو ارتباط قوي أو عال) (فهمي» ٠٠۲۰م:‏ 
ص )٥۳۹‏ » بمعنى أن تطبيق القيادة الاستراتيجية المشاركة في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني يتيح مناخاً ملائ)ً بدرجة متوسطة 
لسيادة الثقافة المحافظة» وبدرجة قوية لسيادة الثقافة المرنة والثقافة الميدعة» 
حيث تجلب القيادة الاستراتيجية المشاركة البيئة المناسبة لتطوير الأداء من 
خلال الاستفادة من مميزات الثقافة المرنة والثقافة المبدعة. 

کا بتضح من الجدول رقم (۲۲) أن معاملات الارتباط الخطية البسيطة 
(ببرسون) بين القيادة الاستراتيجية التحويلية وبين أناط كل من الثقافة 
المحافظة» والثقافة المرنة» والثقافة المبدعة هى على الترتيب ٤۳۲(:‏ ,*)» 
N‏ ا ا ا م ر ر 
(حيث كان احتمال الخطاً من النوع الأول ٠,٠٠١‏ أقل من مستوى المعنوية 
اللحدد مسبقا »= ١١‏ ,*)» مايشير إلى وجودارتباط طردي بين القيادة 
الاستراتيجية التحويلية وبين نمط الثقافة المحافظة» ووجود ارتباط طردي 
بين القيادة الاستراتيجية التحويلية وبين كل من الثقافة المرنةء والثقافة المبدعة 
(إذا كانت قيمة معامل الارتباط تقع ما بین( ٤٠‏ , * إلى ٠١ , ٥٩‏ يقال ارتباط 
متوسط » وإذا كانت قيمة معامل الارتباط تقع ما بين ٠ , 1٠(‏ إلى ٠٠,۷۹‏ 
يقال إن هذاالارتباط هو ارتباط قوي أو عال) (فهمي» ١٠٠۲م:‏ ص 


1۸۹ 


۹)»ء بمعنى أن تطبيق القيادة الاستراتيجية التحويلية في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني يتيح فرصا ملائمة بدرجة متوسطة 
لسيادة الثقافة المحافظة» وبدرجة قوية لسيادة الثقافة المرنة والثقافة الميدعة» 
حيث تجلب القيادة الاستراتيجية التحويلية البيئة المناسبة لتطوير الآداء من 
خلال الاستفادة من مميزات الثقافة المرنة والثقافة المبدعة. 

ويتبين من الجدول رقم (۲۲) أن معاملات الارتباط اللخطية البسيطة 
(ببرسون) بين القيادة الاستراتيجية التنفيذية وبين أناط كل من الثقافة 
المحافظة» والثقافة المرنة» والثقافة المبدعة هى على الترتيب : »)*,0۹٦(‏ 
EE a Ea US‏ ا ٭ وه 
(حيث كان احتمال الخطاً من النوع الأول ٠ , ٠٠١‏ أقل من مستوى المعنوية 
المحدد مسبقا »= ٠*١‏ ,*))» مايشير إلى وجودارتباط طردي بين القيادة 
اللاستراتيجية التنفيذية وبين نمط الثقافة المحافظة» ووجود ارتباط طردي 
بين القيادة الاستراتيجية التنفيذية وبين كل من الثقافة المرنةء والثقافة المبدعة 
(إذا كانت قيمة معامل الارتباط تقع ما بين( ٠ , ٤٠‏ إلى ٠٠ , ٩٩‏ يقال ارتباط 
متوسط » وإذا كانت قيمة معامل الارتباط تقع ما بين (1۰ ٠,‏ إلى ٠٠,۷۹‏ 
يقال إن هذاالارتباط هو ارتباط قوي أو عال) (فهمي» ١٠٠۲م:‏ ص 
4۹)»ء بمعنى أن تطبي تق القيادة الاستراتيجية التنفيذية في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني يتيح فرصا ملائمة بدرجة متوسطة 
لسيادة الثقافة المحافظة» وبدرجة قوية لسيادة الثقافة المرنة والثقافة الميدعة» 
حبث تلب القيادة الا ستراتبجة الشفيذية البة المناسبة لعطرير الأداء من 
خلال الاستفادة من مميزات الثقافة المرنة والثقافة المبدعة. 


ويتضح من الجدول السابق أن أكبر ارتباط طردي كان بين أنواع القيادة 


۹۰ 


المختلفة (المشاركة» والتحويلية» والتنفيذية) وبين نمط الثقافة المرنةء حيث 
إن نجاح القيادة بصفة عامة لابد أن يعتمد على المرونة في تنفيذ اللوائح 
والإإجراءات ونظم العمل لآن هذه المرونة تسهم بدرجات متفاوتة في 
التغلب على المشكلات التي تواجه العمل في المديرية العامة للجوازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني. 

۲-العلاقة بين أنباط القيادة الاستراتيجية ونوع الثقافة التنظيمية 

السائدة فى المديرية العامة للحوازات 
الحدول رقم (YT)‏ 
معاملات ارتباط برسون لتحديد العلاقة بين أناط القيادة الاستراتيحية 
و الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات 
الثقافة الثقافة المحافظة | الثقافةالمرنة | الثقافةالمرنة | الثقافة الثقافةالبدعة | 


مستوی معامل مستوی مستوی 


Ne ۷ EE ‘,۷1۷* 1 


O? OVWNT EOS A 


eR VTS EE EO AES E UE °‘, ٥ 


e‏ الا اخصانا عل مس ى م ١(‏ ° ) أو أقل. 


۲۹۱ 


يتضح من الجدول رقم (۲۳) أن معاملات الارتباط الخطية البسيطة 
(ببرسون) بين القيادة الاستراتيجية المشاركة وبين أنهاط كل من الثقافة 
المحافظة» والثقافة المرنة» والثقافة المبدعة هى على الترتيب ٤0۹(:‏ ,*)» 
EEA Es LI Rae‏ 
(حيث كان احتمال الخطاً من النوع الأول ٠ , ٠٠١‏ أقل من مستوى المعنوية 
اللحدد مسبقا »= ٠*١‏ ,*)» مايشير إلى وجودارتباط طردي بين القيادة 
اللاستراتيجية المشاركة وبين نمط الثقافة المحافظة» ووجود ارتباط طردي 
بين القيادة الاستراتيجية المشاركة وبين كل من الثقافة المرنةء والثقافة المبدعة 
(إذا كانت قيمة معامل الارتباط تقع ما بين( ٠ , ٤٠‏ إلى ٠٠ , ٥٩‏ يقال ارتباط 
متوسط » وإذا كانت قيمة معامل الارتباط تقع ما بين (1۰ ٠,‏ إلى ٠٠,۷۹‏ 
يقال إن هذاالارتباط هو ارتباط قوي أو عال) (فهمي» ۲۰۰۰ م: ص »)٥۳۹‏ 
بمعنى أن تطبيق القيادة الاستراتيجية المشاركة في المديرية العامة للجوازات 
يتيح فرص ملائمة بدرجة متوسطة لسيادة الثقافة المحافظةء وبدرجة قوية 
لسيادة الثقافة المرنة والثقافة المبدعة» حيث تجلب القبادة الأستراتبجية 
المشاركة البيئة المناسبة لتطوير الأداء من خلال الاستفادة من ميزات الثقافة 
المرنة والثقافة المبدعة. 

کا يتضح من الجدول رقم (۲۳) أن معاملات الارتباط الخطية البسيطة 
(ببرسون) بين القيادة الاستراتيجية التحويلية وبين أناط كل من الثقافة 
المحافظة» والثقافة المرنة» والثقافة المبدعة هى على الترتيب »)٠*,0۲۸(:‏ 
N e atê La hla OND‏ 
(حيث كان احتمال الخطاً من النوع الأول ٠ , ٠٠١‏ أقل من مستوى المعنوية 
المحدد مسبقا »= ٠*١‏ ,*)» مايشير إلى وجودارتباط طردي بين القيادة 
اللاستراتيجية التحويلية وبين نمط الثقافة المحافظة» ووجود ارتباط طردي 


14۹۲ 


بين القيادة الاستراتيجية التحويلية وبين كل من الثقافة المرنةء والثقافة المبدعة 
(إذا كانت قيمة معامل الارتباط تقع ما بن( ٠ , ٤٠‏ إلى ٠٠ , ٩٩‏ يقال ارتباط 
متوسط » وإذا كانت قيمة معامل الارتباط تقع ما بين ٠ , 1٠(‏ إلى ٠٠,۷۹‏ 
يقال إن هذاالارتباط هو ارتباط قوي أو عال) (فهمي» ١٠٠۲م:‏ ص 
4۹)» بمعنى أن تطبيق القيادة الاستراتيجية التحويلية في المديرية العامة 
للجوازات يتيح فرصا ملائمة بدرجة متوسطة لسيادة الثقافة المحافظة. 
وبدرجة قوية لسيادة الثقافة المرنة والثقافة المبدعةء حيث تجلب القيادة 
اللاستراتيجية التحويلية البيئة المناسبة لتطوير الأداء من خلال الاستفادة من 
مميزات الثقافة المرنة والثقافة المبدعة. 

ويتبين من الجدول رقم (۲۳) أن معاملات الارتباط الخطية البسيطة 
(ببرسون) بين القيادة الاستراتيجية التنفيذية وبين أناط كل من الثقافة 
المحافظة» والثقافة المرنة» والثقافة المبدعة هى على الترتيب : (1۸0 ,*)» 
NE e a Blas NOE‏ 
(حيث كان احتمال الخطاً من النوع الأول ٠,٠٠١‏ أقل من مستوى المعنوية 
اللحدد مسبقا »= ٠*١‏ ,*)» مايشير إلى وجودارتباط طردي بين القيادة 
الاستراتيجية التنفيذية وبين كل من الثقافة المحافظةء والثقافة المرنةء والثقافة 
المبدعة (إذا كانت قيمة معامل الارتباط تقع ما بين( ٠ , ٤٠‏ إلى ۹ , ٠١‏ يقال 
ارتباط متوسط » وإذا كانت قيمة معامل الارتباط تقع مابين ٠, ٠١(‏ إلى 
٠۹,۹‏ يقال إن هذا الارتباط هو ارتباط قوي أو عال) (فهمي» ۲۰۰۵م: 
ص )٥۳۹‏ » بمعنى أن تطبيتق القيادة الاستراتيجية التنفيذية في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني يتيح فرصا ملائمة بدرجة قوية 
لسيادة الثقافة المحافظة والثقافة المرنة والثقافة المبدعة» حيث تجلب القيادة 
اللاستراتيجية التنفيذية البيئة المناسبة لتطوير الأداء من خلال الاستفادة من 
مميزات الثقافة المحافظة والثقافة المرنة والثقافة المبدعة. 


14۳ 


eee 
التخريلة وين مط القافة دة بطر ا أن الغادة الت بل تشجع على‎ 


الإبداع والابتکار وتییء الظروف والعوامل التي تدعم ذلك. 


۳-العلاقة بين أناط القيادة الاستراتيجية ونوع الثقافة التنظيمية 
السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني 
الحدول رقم (۲4( 
معاملات ارتباط ببرسون لتحديد العلاقة بين أنماط القيادة الاستراتيحية 


ونو ء الثقافة التنظيمية السائدة فى المديرية العامة للدفاع المدنى 
الثقافة الثقافة المحافظة | الثقافةالمرنة | الثقافةالمرنة | الثقافة | الثقافةالمبدعة | 


مستوی معامل مستوی مستوی 


ES‏ 5ا8 انافا عند سرش مغر (۹: ) أو أقل. 
يتضح من الجدول رقم )۲١(‏ أن معاملات الارتباط الخطية البسيطة 
(ببرسون) بين القيادة الاستراتيجية المشاركة وبين أنماط كل من الثقافة 


4٤ 


المحافظة» والثقافة المرنة» والثقافة المبدعة هى على الترتيب : ٤۲۸(‏ ,*)» 
NEGA Es LAI Ras RAE‏ 
(حيث كان احتمال الخطاً من النوع الأول ٠ , ٠٠١‏ أقل من مستوى المعنوية 
المحدد مسبقا »= ٠*١‏ ,*)» مايشير إلى وجود ارتباط طردي بين القيادة 
الاستراتيجية المشاركة وبين نمط الثقافة المحافظة» ووجود ارتباط طردي 
بين القيادة الاستراتيجية المشاركة وبين كل من الثقافة المرنةء والثقافة المبدعة 
(إذا كانت قيمة معامل الارتباط تقع ما بين( ٤٠‏ , * إلى ٠١ , ٥٩‏ يقال ارتباط 
متوسط » وإذا كانت قيمة معامل الارتباط تقع ما بين ٠, 1٠(‏ إلى ٠٠,۷۹‏ 
يقال إن هذاالارتباط هو ارتباط قوي أو عال) (فهمي» ۲۰۰۰ م: ص »)٥۳۹‏ 
بمعنى أن تطبيت القيادة الاستراتيجية المشاركة في المديرية العامة للدفاع 
المدني يتيح فرصا ملائمة بدرجة متوسطة لسيادة الثقافة المحافظة» وبدرجة 
قوية لسيادة الثقافة المرنة والثقافة المبدعة» حيث تجلب القيادة الاستراتيجية 
المشاركة البيئة المناسبة لتطوير الأداء من خلال الاستفادة من ميزات الثقافة 
المرنة والثقافة المبدعة. 

کا بتضح من الجدول رقم )۲٤(‏ أن معاملات الارتباط الخطية البسيطة 
(ببرسون) بين القيادة الاستراتيجية التحويلية وبين أناط كل من الثقافة 
المحافظة» والثقافة المرنة» والثقافة المبدعة هى على الترتيب »)٠*,٠١۳(:‏ 
N Ea Lala OD‏ 
(حيث كان احتمال الخطاً من النوع الأول ٠,٠٠١‏ أقل من مستوى المعنوية 
اللحدد مسبقا »= ٠*١‏ ,*)» مايشير إلى وجودارتباط طردي بين القيادة 
الاستراتيجية التحويلية وبين نمط الثقافة المحافظة» ووجود ارتباط طردي 
بين القيادة الاستراتيجية التحويلية وبين كل من الثقافة المرنةء والثقافة المبدعة 
(إذا كانت قيمة معامل الارتباط تقع ما بین(۲۰ , ۰ إلى ۹, ٠١‏ يقال ارتباط 
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ضعيف » وإذا كانت قيمة معامل الارتباط تقع ما بين ٠, 1١(‏ ای ۷۹,*» 
يقال إن هذاالارتباط هو ارتباط قوي أو عال) (فهمي» ۲۰۰۰ م: ص »)٥۳۹‏ 
بمعنى أن تطبيق القيادة الاستراتيجية التحويلية في المديرية العامة للدفاع 
ا لمدني يتيح فرصا ملائمة بدرجة منخفضة لسيادة الثقافة المحافظة» وبدرجة 
قوية لسيادة الثقافة المرنة والثقافة المبدعة» حيث تجلب القيادة الاستراتيجية 
التحويلية البيئة المناسبة لتطوير الأداء من خلال الاستفادة من ميزات الثقافة 
المرنة والثقافة الميدعة. 

ويتبين من الجدول رقم )۲٤(‏ أن معاملات الارتباط الخطية البسيطة 
(ببرسون) بين القيادة الاستراتيجية التنفيذية وبين أناط كل من الثقافة 
المحافظة» والثقافة المرنة» والثقافة المبدعة هى على الترتيب »)*,٥١۳(:‏ 
a ED‏ ا n e‏ اوه 
(حيث كان احتمال الخطاً من النوع الأول ٠,٠٠١‏ أقل من مستوى المعنوية 
المحدد مسبقا »= ٠١١‏ ,*)» مايشرر إلى وجود ارتباط طردي بين القيادة 
اللاستراتيجية التنفيذية وبين نمط الثقافة المحافظة» ووجود ارتباط طردي 
بين القيادة الاستراتيجية التنفيذية وبين كل من الثقافة المرنةء والثقافة المبدعة 
(إذا كانت قيمة معامل الارتباط تقع ما بين( ٠ , ٤٠‏ إلى ٠١ , ٥٩‏ يقال ارتباط 
متوسط » وإذا كانت قيمة معامل الارتباط تقع مأ بين ٠, 1١(‏ إلى ۷۹ر *» 
يقال إن هذاالارتباط هو ارتباط قوي او عال) (فهمي» ۲۰۰۰م: ص »)٥۳۹‏ 
بمعنى أن تطبيق القيادة الاستراتيجية التنفيذية في المديرية العامة للدفاع 
المدني يتيح فرصا ملائمة بدرجة متوسطة لسيادة الثقافة المحافظة» وبدرجة 
قوية لسيادة الثقافة المرنة والثقافة المبدعة» حيث تجلب القيادة الاستراتيجية 
التنفيذية البيئة المناسبة لتطوير الأداء من خلال الاستفادة من ميزات الثقافة 
المرنة والثقافة الميدعة. 


۲۹٦ 


ويتضح من الجدول السابق أن أكبر ارتباط طردي كان بين أنواع القيادة 
اللختلفة (المشاركة. والتحويلية» والتنفيذية) وبين نمط الثقافة المرنةء حيث 
إن نجاح القيادة بصفة عامة لابد أن يعتمد على المرونة في تنفيذ اللوائح 
والإإجراءات ونظم العمل» لآن هذه المرونة تسهم بدرجات متفاوتة في 
التغلب على المشكلات التي تواجه العمل في المديرية العامة للجوازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني. 


٠. ٥‏ دور آنماط القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة فى المديرية العامة للحوازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني 


للإجابة عن السؤال الرابع من أسئلة الدراسة وهو : مادور آنماط 
القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني ؟ قام الباحث بتحليل استجابات 
مفردات مجتمع الدراسسة من الضباط العاملين في المديرية العامة للجوازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني بمدينة الرياض » وتناول التحليل تحديد دور 
أنماط القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني من خلال المتوسط الحسابي 
والانحراف المعياري وبترتيب تلك العبارات حسب أعلى قيم للمتوسط 
الحسابي وحسب أقل قيم للتشتت والذي يمثله الانحراف ال معياري عند 
تساوي قيم المتوسط الحسابي. 

وتوضح الحداول التالية استجابات جميع مفردات تمع الدراسة 
لتتحديد دور أناط القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة 


1۹۷ 


في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني. 
البعدالآول : دور القيادة الاستراتيجية المشاركة في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة 

نظراً لاختلاف استجابات مفردات مجتمع الدراسة من العاملين في 
المديرية العامة للجوازات عن استجابات العاملين في المديرية العامة للدفاع 
المدني نحو بعد دور القيادة الاستراتيجية المشاركة في تطوير الثقافة التنظيمية 
السائدةء فقد تم تحليل استجابات كل منه| بصورة منفردة لتوضيح أهم 
الاختلافات. 

فى المديرية العامة للحوازات 
ضباط المديرية العامة للجوازات لتحديد دور القيادة الاستراتيجية المشاركة 
في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة. 


14۹۸ 
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المتوسط | الانحراف 
عالىة E FE‏ 
| عالية |متوسطةإمنخفضةا _ |الحسابي | المعياري 
جدا جدا 
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متو سط استجابات مفردات تمع الدراسة على بعد دور القيادة 
الاستراتيجية المشاركة في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات | ٠,۹4 | ٠,۷١‏ 


2% دالة إحصائياً عند مستوى معنوية ٠ ٥(‏ ,)أو آقل. 


یتضح من جدول رقم (۲۵) أن اختبار مربع کاي ( کا") دال إحصاتاً 
لجميع العبارات (حيث كان احتمال الخطاً من النوع الأول أقل من قيمة 
مستوى المعنوية أو الدلالة النظري الذي يفترضه الباحث مسبقا وهو هنا 
»)١ , ٠*١ =‏ ما يشير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاستجابة 
عل در ا لر اة (عالة داعال م سط ما دة جد 
لكل عبارات هذاالبعد» أو بمعنى آدق أن توزيع التكرارات (بين فر اد مجتمع 
الدراسة) على درجة الموافقة بالنسبة هذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 
مکو د8۹07 
ويتضح من الجدول رقم )٠١(‏ أن المتوسط الحسابي العام لبعد دور 
القيادة الاستراتيجية المشاركة في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية 
العامة للجوازات قد بلغ (۲,۷۵) من خس نقاط» ما يشير في ضوء متوسط 
الوزن النسبى الفارق )٤, ۲١(‏ إلى مساهمة القيادة الاستراتيجية المشاركة في 
رو ال ا ا ال اا رارت ر رط 
كا كشف الجدول أن هناك أربعة أدوار تمل ٠١ ,١(‏ ./) من الأدوار 
التى تضمنها بعد دور القيادة الاستراتيجية المشاركة في تطوير الثقافة 
الننظيمية السائدة ق المذيرية العامة للجوازات قد تراوحت منوس طاما 
الس اة ما ین( ۹۹-۲۷ ,۴ ) ما يشر ال مساضتها بدرجة متو سطة : 
فهي تسهم في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات 
بدرجة متوسطةء وهي على النحو التالي : 
١‏ يحدد القائد الآهداف الاستراتيجية بدقة » وجاء هذا الدورفي المركز 
الأ رل لر تب الاأغة التسبة وط ۴,19 > خب وائق عل 
ممارسته بدرجة عالیة (۹ ,۳۰ /) مقابل )//۲٠,۹(‏ وافقواعلى 


۲-يتبنى ثقافة تحترم الأفكار الجديدة التي تسهم في تطور القطاع › 
وجاء هذا الدورفي المركز الثاني لترتيب الأهمية النسبية بمتوسط 
(۸۷ ,۲( خث وافق عل مارسته بدرجة عالیة(۹٩‏ ,۲۹ /) 
مقابل (۲ , ۳۷//) وافقوا على ممارسته بدرجة منخفضة. 

۳-يرسم خطط وسياسات العمل الحالية والمستقبلية» وجاء هذا الدور 
ف لر كر الفال ت لر تبي الا غية الس بتر سط ( ١,۸١‏ ) + حت 
وافق على ممارسته بدرجة عالية (۲۳,۸//) مقابل )/.١٤,۳(‏ 
وافقوا على ممارسته بدرجة منخفضة. 

٤‏ -يشجع العمل بروح الفريق الواحد» وجاء هذاالدور ني المركز 
الرابع لترتيب الأحمية النسبية بمتوسط )۲,۷٤(‏ » حيث وافق على 
ممارسته بدرجة عالية (۲۳,۳//) مقابل (۳۹,۱/) وافقوا على 
ممارسته يدر جة منخفضة. 

وتبين من الجدول أن هناك أربعة أدوار تمثل ٠١ , ٠(‏ ./) من الأدوار التى 

تضمنها بعد دور القيادة الاستراتيجية المشاركة فى تطوير الثقافة التنظيمية 
السائدة في المديرية العامة للجوازات قد تراوحت متو سطاتها الحسابية ما بين 
(۹۰ ,۸-۲ ,۲) ما يشير إلى مساهمتها بدرجة منخفضة » فهي تسهم في 
تطوير الثقافة التنظيمية في المديرية العامة للجوازات بدرجة منخفضة » وهى 
على النحو التالي : ۰ 

١‏ -يسعى إلى تحقيتق أهداف العاملين في ضوء أهداف القطاع » وجاء هذا 
الدور ي الركر الاس لار تب الأة السية تر سط (14)ء 
حيث وافق على ممارسته بدرجة عالية ( ,۱۸ ./) مقابل )/.٤١,١(‏ 


۲-يمنح العاملين حرية المبادرة والتصرف السريع في مواجهة المشكلات» 
وجاء هذاالدور ف المركز السادس لثرثي ب الأحمية النسبية بمتوسط 
(۳ , ۲)» حيث وافق على ممارسته بدرجة عالية ١(‏ ,۱۷ ./) مقابل 
٠ ,۳(‏ /) وافقوا على مارسته بدرجة منخفضة. 

۳ يحرص على زيادة انتماء العاملين للقطاع» وجاء هذاالدوري المركز 
السابع لترتيب الأهمية النسبية بمتوسط ٦١(‏ , ۲) » حيث وافق على 
نمارسته بدرجة عالية (۰ ,۱۹ ./) مقابل (۳, ٤۳‏ ./) وافقوا على 
ممارسته ددر جة منخفضة. 

>-يعمل على رفع الروح المعنوية للعاملين » وجاء هذا الدوري المركز 
الان لار تيب الأ ية السية بتر سط( ,)حت وائق عل 
ممارسته بدرجة عالية ٦(‏ ,۱۹ ./) مقابل (۷ ٠٤,‏ ./) وافقواعلى 
ممارسته يدر جة منخفضة. 

وني ضوء ذلك يمكن استنتاج ما يلي : 

-١‏ تسهم القيادة الاستراتيجية المشاركة في تطوير الثقافة التنظيمية 
السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة. 

۲- إن أدوار القيادة الاستراتيجية المشاركة التي تسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة هي: 
أ _ تحديد الأهداف الاستراتيجية بدقة. 

ب -تبني ثقافة تحترم الأفكار الجديدة التي تسهم في تطور القطاع. 
ج-رسم خطط وسياسات العمل الحالية والمستقبلية. 
د تشجيع العمل بروح الفريق الواحد. 


۳ إن آدوار القيادة الاستراتيجية المشاركة التي تسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة منخفضة 
ي 
أ - السعي إلى تحقيق أهداف العاملين في ضوء أهداف القطاع. 
ب-منح العاملين حرية المبادرة والتصرف السريع في مواجهة 

المشكلات. 
ج-الحرص على زيادة انتاء العاملين للقطاع. 
د-العمل على رفع الروح المعنوية للعاملين. 
۲ - دور القيادة الاستراتيجية المشار كة في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة 
في المديرية العامة للدفاع المدني 


ضباط المديرية العامة للدفاع المدني لتحديد دور القيادة الاستراتيجية 
امشاركة في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة. 
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مان KERL DID‏ 
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والتصرف السريع في مواجهة| / | ۹ر1 ٤|‏ ,۷ا | ٣۸۷۱ ۸,٦ ] ۲۷,۱ | ٤0,۰‏ 
المشكلات. 


متو سط استجابات مفردات مجتمع الدراسة على بعد دور القيادة 
الاستراتيجية المشاركة في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني 


2% دالة إحصائياً عند مستوى معنوية ٠ ٥(‏ ,)أو آقل. 


یتضح من جدول رقم (۲۹) أن اختبار مربع كاي ( کا") دال إحصاتاً 
لجميع العبارات (حيث كان احتمال الخطاً من النوع الأول أقل من قيمة 
مستوى المعنوية أو الدلالة النظري الذي يفترضه الباحث مسبقا وهو هنا 
٠*١ =‏ ,و »)١‏ ما يشير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاستجابة 
عل درج ال اف (غالة جدا حال مر سط مخخفضة مخف ةة جد 
لكل عبارات هذاالبعد» أو بمعنى آدق أن توزيع التكرارات (بين أفراد مجتمع 
الدراسة) على درجة الموافقة بالنسبة هذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 
منک ى د(5 

ويتضح من الجدول رقم )۲١(‏ أن المتوسط الحسابي العام لبعد دور 
القيادة الاستراتيجية المشاركة في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية 
العامة للدفاع المدني قد بلغ )۳,٠١(‏ من مس نقاط» ما يشير في ضوء 
متوسط الوزن النسبى الفارق )٤, ۲١(‏ إلى مساهمة القيادة الاستراتيجية 
المشاركة في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني 
بدرجة متوسطة. 

كا كشف الجحدول أن جيع الأدوار وتمثل ٠٠١ , ١(‏ ./) من الأدوار التي 
تضمنها بعد دور القيادة الاستراتيجية المشاركة في تطوير الثقافة التنظيمية 
السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني قد تراوحت متوسطاتما الحسابية ما 
بین (۸۷ ,۱۹-۲ ,۳) ما يشير إلى مساهمتها بدرجة متوسطة » فهي تسهم 
في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة 
متوسطة » وهي على النحو التالي : 

١‏ يحدد القائد الأهداف الاستراتيجية بدقة » وجاء هذا الدور في المركز 

الأول لتر تيب الأغمية التسبة بمو سط  ) ١ ,١۹(‏ حبث وافق عل 


ممارسته بدرجة عالية ٠١, ١(‏ ./) مقابل ٤(‏ , ۱۷ ./) وافقواعلى 
ممارسته يدر جة منخفضة. 

1-يرسم خطط وسياسات العمل الحالية والمستقبلية» وجاء هذاالدور 
ال رکز التاق لار تيب الأحهية النسبة بمشز سط ١١(‏ ,)حك 
وافق على ممارسته بدرجة عالية (۰, ۰ /) مقابل (۱۸,۸./) 
وافقوا على ممارسته بدرجة منخفضة. 

۳-يشجع العمل بروح الفريق الواحد» وجاء هذاالدورني المركز 
الل الف لر ت الا هة الس برط 207 ,۴ء ت واف غل 
ممارسته بدرجة عالية (۳۸,۲./) مقابل (۲۸,۸./) وافقوا على 
ممارسته يدر جة منخفضة. 

٤‏ حرص على زيادة انتماء العاملين للقطاع» وجاء هذا الدور في المركز 
الرابع لترتيب الأهمية النسبية بمتوسط ٠ ٤(‏ ,۳)» حيث وافق 
على ممارسته بدرجة عالية ( ۰ ۳٣,‏ /) مقابل (۲۸,۳./) وافقوا 
على بمارسته بدرجة منخفضة. 

٥-يتبنى‏ ثقافة تحترم الأفكار الجديدة التي تسهم في تطور القطاع › 
وجاء هذا الدور في المركز الخامس لترتيب الأهمية النسبية بمتو سط 
(۹۸ , ۲) » حیث وافق على ممارسته بدرجة عالية (۱ , )//۳١‏ مقابل 
(۸, ۲۹ ./) وافقوا على ممارسته بدرجة منخفضة. 

-يسعى إلى تحقيتق أهداف العاملين في ضوء أهداف القطاع » وجاء 
هلا الدور ي ال ركز السادس لار تت الا هة السية م سط 
(۹۰ ,۲)» حيث وافق على ممارسته بدرجة عالية (* , )/۳١‏ مقابل 
١٤ , ٩(‏ /) وافقوا على ممارسته بدرجة منخفضة. 


۷-يعمل على رفع الروح المعنوية للعاملين » وجاء هذا الدوري المركز 
السابع لترتيب الأحمية النسبية بمتوسط (۹۰ , ۲) » حيث وافق على 
ممارسته بدرجة عالية (* ,۲۸/) مقابل (* ٠٤,‏ ./) وافقوا على 
ممارسته يدر جة منخفضة. 

۸-يمنح العاملين حرية المبادرة والتصرف السريع في مواجهة 
الملشكلات » وجاء هذاالدورفي المركز الثامن (الآخحبر) لترتيب 
الأهية النسبية بمتو سط (۸۷ ,ر ٤)‏ حيث رافق عل غارسقه بدرجة 
عالية )/۲٤,۳(‏ مقابل )/.٠١,۷(‏ وافقواعلى مارسته بدرجة 

وني ضوء ذلك يمكن استنتاج ما بلي : 

١‏ - تسهم القيادة الاستراتيجية المشاركة في تطوير الثقافة التنظيمية 
السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة. 

۲- إن أدوار القيادة اللاستراتيجية المشاركة التي تسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة ني المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة 
آ س اند الا حداف الاسة اتا ةة 


ب -رسم خطط وسياسات العمل الحالية والمستقبلية. 

ج- تشجيع العمل بروح الفريق الواحد. 

د-الحرص على زيادة انتاء العاملين للقطاع. 

ه-تبني ثقافة تحترم الأفكار الجديدة التي تسهم في تطور القطاع. 
و -السعي إلى تحقيق أهداف العاملين في ضوء أهداف القطاع. 


ز-العمل على رفع الروح المعنوية للعاملين. 
ح -منح العاملين حرية المبادرة والتصرف السريع في مواجهة 
المشكلات. 

وتتفق هذه النتائج جزئياً مع ما توصلت إليه دراسة الطبلاوي (٩۱۹۹٠م)‏ 
ودراسة الشلوي (١٠٠٠۲م)‏ في تشجيع القيادة الاستراتيجية على العمل 
بروح الفريق الواحد» كا تتفق جزئياً مع ما توصلت إليه دراسة آل سعود 
(۳٠٠م)‏ ودراسة آل سعود (۷٠٠۲م)‏ في حرص القيادة الاستراتيجية 

المشاركة على الاهتمام بالأفكار التي تسهم في تطور القطاع. 
ويمكن تفسير النتائج التي توصات إليها الدراسة في جال دور القيادة 
الاستراتيجية المشاركة في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني» بأن هناك مارسات قيادية تسهم في 
تطوير الثقافة التنظيمية بدرجات متوسطة سواء في المديرية العامة للجوازات 
أو المديرية العامة للدفاع المدني» ويعزى ذلك إلى طبيعة العمل الأمني الذي 
يقبع خلف اللوائح والتعليات والتسلسل القيادي؛ لذلك حصلت مارسة 
أدوار القيادة الاستراتيجية لتطوير الثقافة التنظيمية على درجات متوسطة 
سواء في تحديد القائد الأهداف الاستراتيجية» أو تبني ثقافة تحترم الأفكار 
الجديدة» أو رسم خطط وسياسات العمل ال حالي والمستقبلية» أو تشجيع 
العمل بروح الفريق» فهذه الأدوار اللازمة لتطوير الثقافة التنظيمية السائدة 
تتطلب توافر السلطات والصلاحيات اللازمة لإإأنجازهاء وهو ما يتم تقييده 
إلى حدمافي المنظات الامنية. ويشرر -231 .صم :1990( Bass and avolio‏ 
3 إلى أن نمط القيادة الاستراتيجية المشاركة يمثل أفضل صيغة لمأرسة 
الأدوار القيادية في ية منظمة » حيث يارس أعضاء مجلس الإدارة العليا 


e 


مهامهم القيادية على أفضل وجه » ويتم صياغة رسالة المنظمة وأهدافها 
الاستراتيجية وخططها وسياساتها بكل قوة ووضوح. 

وبالرغم من الأتفاق في دور القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة بدرجة متوسطة سواء في المديرية العامة للجوازات أو 
المديرية العامة للدفاع المدني» إلا أن هناك بعض الأآدوار التي تعبر عن زيادة 
تأثير القيادة الاستراتيجية المشاركة في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في 
المديرية العامة للدفاع المدني عنها في المديرية العامة للجوازات» حيث تمارس 
هذه الأدوار بدرجات متو سطة في المديرية العامة للدفاع المدني» بين تمارس 
بدرجات منخفضة ني المديرية العامة للجوازات» وهى : السعى إلى تحقيق 
أهداف العاملين في ضوء أهداف القطاع» ومنح الا e‏ المبادرة 
والتصرف السريع في مواجهة المشكلات» والحرص على زيادة انتماء العاملين 
للقطاع» والعمل على رفع الروح المعنوية للعاملين» وقد يعزى ذلك إلى طبيعة 
عمل الدفاع المدني التي تتطلب مواجهة الآزمات والكوارث والأخطار 
المتنوعة» ما يستدعي منحهم حرية التصرف لتلافي الخطورة الناتجة عن انتظار 
الأوامر والتعليمات» والتي قد يترتب عليها ا مزيد من الخسائر المادية والبشرية 
ى حالة عدم ااذ القران بلص رف الريم» ما يزيد من تحمل المسوولبات: 
ومن ثم ينعكس إيجابا على زيادة انتهاء العاملين في الدفاع المدني لقطاعهم» 
بجانب رفع روحهم المعنوية نتيجة شعورهم ب) تمنحه هم الإدارة من ثقة. 


۳۱۱ 


البعد الثاني : دور القيادة الاستراتيجية التحويلية في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة 
نظراً لاختلاف استجابات مفردات مجتمع الدراسة من العاملين في 
المديرية العامة للجوازات عن استجابات العاملين في المديرية العامة للدفاع 
المدني نحو بعد دور القيادة الأستراتيجية التحويلية في تطوير الثقافة التنظيمية 
السائدة» فقد تم تحليل استجابات كل منه| بصورة منفردة لتوضيح أهم 
الاختلافات. 
أ دور الاد ةا لاسر اة الفحر بل ف فطربر القانة العظ ية 
الساتدة ق الدب رة الخامة للجر ازات 


ضباط المديرية العامة للجوازات لتحديد دور القيادة الاستراتيجية التحويلية 
ي تطوير الثقافة التنظيمية السائدة. 


1۲ 


1۳ 


ZL jbA LVI jAAFÎ A34 


[ aa 
EIEIKICS 
ALIKE 

AV °4‏ ا ٍ 
| | مد | | اج إجھ م س 0 


BRITS CSES ES 
Ab °4 

A RN ESAS ES 

I 


<C (AS (Raley ae PO FF ITY re PF IF mY ISI (N= *\ 4) 
rp °F (AA) 


۳1٤€ 


تابع ... الجدول رقم (۲۷) 


بت 
RNLAIKSKA ESE‏ 
KSSE MIKI |‏ 
SII BE‏ 
متو سط استجابات مفردات مجتمع الدراسة على بعد دور القيادة 
الاستراتيجية التحويلية ف تطوير الثقافة التنظيمية السائدة ف المديرية العامة للجوازات 


+ دالة إحصائياً عند مستوى معنوية ٠ ٥(‏ ,)أو آقل. 


۸ 


یتضح من جدول رقم (۲۷) أن اختبار مربع کاي ( کا") دال إحصاتاً 
لجميع العبارات (حيث كان احتمال الخطاً من النوع الأول قل من قيمة 
مستوى المعنوية أو الدلالة النظري الذي يفترضه الباحث مسبقا وهو هنا 
٠*٩ =‏ ,و »)١‏ ما يشير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاأستجابة 
عل در جة الراففة (غالة جدا عالة مغر سطة مفضة متخفةة جدا) 
لكل عبارات هذاالبعد» أو بمعنى آدق أن توزيع التكرارات (بين أفراد مجتمع 
الدراسة) على درجة الموافقة بالنسبة هذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 
ستو ی د لال ۹907 و 

ويتضح من الجدول رقم (۲۷) أن المتوسط الحسابي العام لبعد دور 
القيادة الاستراتيجية التحويلية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية 
العامة للجوازات قد بلغ (۲,۷۸) من خس نقاط» مايشير في ضوء متوسط 
الوزن النسبى الفارق )٤, ۲١(‏ إلى مساهة القيادة الاستراتيجية التحويلية 
في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة 
متو سطة. 

ك| كشف الجحدول أن هناك ستة أدوار تمثل (* , )/.۷١‏ من الأدوار 

التى تضمنها بعد دور القيادة الاستراتيجية التحويلية في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات قد تراوحت متوس طانها 
ا لحسابية ما بین (۷۱, ۹۸-۲ , ۲) ما يشبر إلى مساهمتها بدرجة متوسطة »› 
فهي تسهم في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات 
بدرجة متوسطة » وهي على النحو التالي : 

١‏ حرص على اكتشاف الأخطاء وتلافي العيوب » وجاء هذا الدور 

ال رکز الا ول لتر تب الا ية اللسبة متو سط ۹۸ ,)حت 
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وافق على ممارسته بدرجة عالية ٥(‏ ,۲۹ //) مقابل (*,۲۸//) 
وافقوا على ممارسته بدرجة منخفضة. 

۲ يجحرص عل التطوير المستمر لطرق وأساليب العمل » وجاء هذا 
الدور في المركز الثاني لار تيب الأهة النسبة بتو مط (١۹,؟):‏ 
حیث وافق على ممارسته بدرجة عالية ٦(‏ ,۲۸//) مقابل )/.۳٠,۹(‏ 
وافقوا على ممارسته بدرجة منخفضة. 

۳-يدعو إلى التغيبر في سلوكيات العاملينء وجاء هذاالدور ني المركز 
لالت ل الا هة ال بوط( خت واقق غل 
ممارسته بدرجة عالية ۲١, ٤(‏ ./) مقابل (۸, ٠۲‏ //) وافقوا على 
ممارسته يدر جة منخفضة. 

٤‏ -يتبنى ثقافة تعطى قيمة للتغيير المستمر » وجاء هذا الدورني المركز 
الراع رتب اه الس برط ۷0 جيك رافق عل 
ممارسته بدرجة عالية ۲٠, ٩(‏ ./) مقابل )//۳۸,١(‏ وافقوا على 
ممارسته ددر جة منخفضة. 

١٥‏ -يسعى إلى تحقيق حالة من التكامل بين القطاع والبية » وجاء هذا 
الدور فى ا لر كر الاس لار تب الاأهية السبة بم سط (۷5 ۲ 
حيث وافق على ممارسته بدرجة عالية (۵ , ۲۱./) مقابل )/.٠١,۳(‏ 
وافقوا على ممارسته بدرجة منخفضة. 

-يسعى إلى نشر ثقافة تلبي احتياجات الأقسام والفروع » وجاء هذا 
الدور فق ا لر كز السادس لار تب الاأكة السبة بوط ۷١(‏ ,© 
حیث وافق على ممارسته بدرجة عالیة ٩(‏ , ۲۰//) مقابل )/.٤۳ , ٤(‏ 


۳۱١ 


وتبين من الجدول أن هناك دورين يمثلان (* , )/.٠١‏ من الأدوار التي 
تضمنها بعد دور القيادة الاستراتيجية التحويلية في تطوير الثقافة التنظيمية 
السائدة في المديرية العامة للجوازات قد تراوحت متوسطاتما الحسابية ما 
بین (۵۵ , 1۸-۲ ,۲) ما يشير إلى مساهتها بدرجة منخفضة» فهي تسهم 
في تطوير الثقافة التنظيمية في المديرية العامة للجوازات بدرجة منخفضة »› 
١‏ -يتبنى الإأبداع كوسيلة لريادة القطاع » وجاء هذاالدور ف المركز 
السابع لترتيب الأحمية النسبية بمتوسط (1۸ , ۲) » حيث وافق على 
ممارسته بدرجة خود منخفضة. 
١-يشجع‏ على قبول المحاولة والخطا كمصدر للتعلم » وجاء هذا 
٥۵(‏ , ۲)» حيث وافق على نمارسته بدرجة عالية (۸ ٠٤,‏ ./) مقابل 
١‏ - تسهم القيادة الاستراتيجية التحويلية في تطوير الثقافة التنظيمية 
السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة. 
۲-إن أدوار القيادة الاستراتيجية التحويلية التي تسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة هى: 
أ - ا لحرص على اكتشاف الأخطاء وتلافي العيوب. 
ب -الحرص على التطوير المستمر لطرق وأساليب العمل. 
ج-الدعوة إلى التغيير في سلوكيات العاملين. 


۳1۷ 


د- تبني ثقافة تعطي قيمة للتغيير المستمر. 
ه-السعي إلى تحقيتق حالة من التكامل بين القطاع والبيئة. 
و -السعي إلى نشر ثقافة تلبي احتياجات الأقسام والفروع. 
۳- إن أدوار القيادة الاستراتيجية التحويلية التي تسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة منخفضة 
ي 
أ -تبني الإبداع كوسيلة لريادة القطاع. 
ب -التشجيع على قبول المحاولة والخطاً كمصدر للتعلم. 
۲ - دور القيادة الاستراتيجية التحويلية في تطوير الثقافة التنظيمية 
السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني 


ضباط المديرية العامة للدفاع المدني لتحديد دور القيادة الاستراتيجية 
التحويلية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة. 
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متوسط استجابات مفردات مجتمع الدراسة على بعد دور القيادة‎ 

الاستراتيجة التحويلية ف تطویر الثقافة التنظيمية السائدة ف المديرية العامة للدفاع المدني 


2% دالة إحصائياً عند مستوى معنوية ٠ ٥(‏ ,)أو آقل. 
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یتضح من جدول رقم (۲۸) أن اختبار مربع کاي ( کا") دال إحصاتاً 
لجميع العبارات (حيث كان احتمال الخطاً من النوع الأول قل من قيمة 
مستوى المعنوية أو الدلالة النظري الذي يفترضه الباحث مسبقا وهو هنا 
٠*٩ =‏ ,و »)١‏ ما يشير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاأستجابة 
على درجة الموافقة (عالية جداء عالية» متو سطة» منخفضة» منخفضة جدا) 
لكل عبارات هذاالبعد» أو بمعنى آدق أن توزيع التكرارات (بين أفراد مجتمع 
الدراسة) على درجة الموافقة بالنسبة هذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 
ستو ی د لال ۹907 و 

ويتضح من الجدول رقم (۲۸) أن المتوسط الحسابي العام لبعد دور 
القيادة الاستراتيجية التحويلية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية 
العامة للدفاع المدني قد بلغ ),٠١(‏ من هس نقاط» مايشير في ضوء 
متوسط الوزن التسبى الفارق )٤,۲١(‏ إلى مساحة القبادة الاستراتيجية 
التحويلية ني تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني 
بدرجة متوسطة. 

كا كشف الجدول أن جيع الأدوار وتمثل ٠٠١ , ١(‏ ./) من الأدوار 

التى تضمنها بعد دور القيادة الاستراتيجية التحويلية في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني قد تراوحت متوس طاتها 
الحسابية ما بین (۷۲, ۱۹-۲ , ) ما يشبر إلى مساهمتها بدرجة متوسطة »› 
فهي تسهم في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني 
بدرجة متوسطة » وهي على النحو التالي : 

١‏ حرص على اكتشاف الأخطاء وتلافي العيوب » وجاء هذا الدور 

ارک الا ول لو ت الا هة السب برط ۴,۱۹ )حت 


۳۲۱ 


وافق على ممارسته بدرجة عالية (۰ ,۳۸ //) مقابل )/۲٠*,١(‏ 
وافقوا على ممارسته بدرجة منخفضة. 

۲-يسعى إلى تحقيق حالة من التكامل بين القطاع والبيئة » وجاء هذا 
الدور في المركز الان لار تيب الأهية السبة بتر مط ۷(7 ۴ء 
حیث وافق على ممارسته بدرجة عالية (۳, ۳۲//) مقابل (۲, ۲۲./) 
وافقوا على ممارسته بدرجة منخفضة. 

٣‏ حرص على التطوير المستمر لطرق وأساليب العمل » وجاء هذا 
الور ارق الال لر ب الا هة الس بوط ر 
حيث وافق على ممارسته بدرجة عالية (۲ , )/١‏ مقابل (۷, ۲۳./) 
وافقوا على ممارسته بدرجة منخفضة. 

٤‏ يدعو إلى التغيبر في سلوكيات العاملين» وجاء هذاالدور في المركز 
الرابع لترتيب الأهمية النسبية بمتوسط ٠٥(‏ ,۳) » حيث وافق على 
ممارسته بدرجة عالية (۳۱,۷./) مقابل (۲, ۲۷ ./) وافقوا على 
ممارسته ددر جة منخفضة. 

٥‏ -يسعى إلى نشر ثقافة تلبي احتياجات الأقسام والفروع » وجاء هذا 
الدور في المر كر الخامس لترتيب الأهمية النسبية بمتوسط ٠٥(‏ ,۳) 
> حيث وافق على ممارسته بدرجة عالية ٤(‏ , ۲۷ /) مقابل (۷ ۲٠٣,‏ 
/) وافقوا على مارسته بدرجة منخفضة. 

-يتبنى الإبداع كوسيلة لريادة القطاع » وجاء هذاالدورف المركز 
السادس لترتيب الأهمية النسبية بمتوسط (۹۷ , ۲) » حيث وافق 
على ممارسته بدرجة عالية (۳۲,۳//) مقابل ۳١, ٤(‏ //) وافقوا 


على ممارسته بدرجة نخ هد منخفضة. 


YY 


۷-يتبنى ثقافة تعطى قيمة للتغيير المستمر » وجاء هذاالدورفي المركز 
العام ديا هة ا ب ا رغ 
مارسته بدرجة عالية ,٩۹(‏ ۳۰ ./) مقابل (۲۹,۷./) وافقوا على 
ممارسته يدر جة منخفضة. 

۸-يشجع على قبول المحاولة والخطا كمصدر للتعلم » وجاء هذا 
الدور في المركز الثامن (الأخير) لترتيب الأهمية النسبية بمتوسط 
(۷۲, ۲)» حيث وافق على ممارسته بدرجة عالية (* , ۲١‏ ./) مقابل 
٤(‏ ,۳۹ //) وافقوا على ممارسته بدرجة منخفضة. 
وني ضوء ذلك يمكن استنتاج ما بلي : 

١‏ - تسهم القيادة الاستراتيجية التحويلية في تطوير الثقافة التنظيمية 
السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة. 

۲- إن أدوار القيادة الاستراتيجية التحويلية التي تسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للدفاع ا مدني بدرجة متوسطة 
چ 

أ - ا لحرص على اكتشاف الأخطاء وتلاني العيوب. 

ب -السعي إلى تحقيق حالة من التكامل بين القطاع والبيئة. 
ج-الحرص على التطوير المستمر لطرق وأساليب العمل. 
د -الدعوة إلى التغيير في سلوكيات العاملين. 

ه-السعي إلى نشر ثقافة تلبي احتياجات الأقسام والفروع. 
و -تبني الإإبداع كوسيلة لربادة القطاع. 


YY 


ح -التشجيع على قبول المحاولة والخطاً كمصدر للتعلم. 

وتتفق هذه النتائج جزئيأً مع ماتوصلت إليه دراسة الغامدي 
(١٠١٠۲م)‏ ودراسة الغامدي (۷٠٠۲م)‏ في ممارسة القيادة التحويلية بدرجة 
متوسطة » كما تتفق جزئياً مع ما توصلت إليه العازمي (١٠١٠۲م)‏ في تبني 
القيادة التحويلية الإبداع كوسيلة لريادة القطاع» وتتفق أيضا جزئيا مع ما 
توصلت إليه دراسة هام۸ كمه ٤( 8s‏ ۱۹۹) في أهمية القيادة التحويلية 
في تطوير طرق وأساليب العمل والتشجيع على الإبداع والابتكار» وتتفق 
مع ما توصلت إليه دراسة )۲٠١ ٤( (a1٠‏ في حرص القيادة التحويلية على 
اكتشاف الأخطاء وتلاني العيوب وتطوير الآداء باستمرار. وتتفق مع ما 
تو صلت إليه در اة S. A. Masood ãةwlرag (Y**0) Pao-Cheng Lin‏ 
)۲٠٠(‏ في دور القيادة التحويلية في غرس ثقافة تشجع التعليم المستمر» 
وتطوير الآداء» والتشجيع على الإبداع والابتكار. 

ويمكن تفسير النتائج التي توصلت إليها الدراسة في جال دور القيادة 
الاستراتيجية التحويلية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني» بأن هناك ممارسات قيادية تحويلية 
تسهم في تطوير الثقافة التنظيمية بدرجات متوسطة سواء في المديرية العامة 
للجوازات أو المديرية العامة للدفاع المدني » ويعزى ذلك إلى طبيعة العمل 
الآمني الصارمة التي ترتكز على الالتزام باللوائح والتعاميم والتسلسل 
القيادي الهرمى؛ لذلك حصلت مارسة آدوار القيادة الاستراتيجية التحويلية 
اتطرير العاف العطبة الساندة جل درجات مر طاق امرض عل 
اكتشاف الأخطاء وتلافي العيوب» والحرص على التطوير المستمر لطرق 
وأساليب العمل» والدعوة إلى التغيير في سلوكيات العاملين» وتبني ثقافة 


€ 


تعطي قيمة للتعلم المستمر» والسعي إلى تحقيتق حالة من التكامل بين القطاع 
والبيئة» والسعي إلى نشر ثقافة تلبي احتياجات الأقسام والفروع» فهذه 
الأدوار اللازمة لتطوير الثقافة التنظيمية السائدة تتطلب توافر السلطات 
والصلاحيات اللازمة لإأنجازهاء وهو مايتم تقييده إلى حد ماني المنظات 
الأمنية. ويشبر (1. :1999) «آه) إلى آهمية القيادة التحويلية في تعزيز 
قيم التغيير» وتطوير مهارات العاملين من خلال التركيز على القيم المشتركةه 
وتطوير المرؤوسين» وتحقيق الغايات الكبرى. 

وبالرغم من الاأتفاق في دور القيادة الاستراتيجية التحويلية في تطوير 
الثقافة التنظيمية السائدة بدرجة متوسطة سواء في المديرية العامة للجوازات 
أو المديرية العامة للدفاع المدني» إلا أن هناك بعض الأدوار التي تعبر عن 
زيادة تأثبر القيادة الاستراتيجية التحويلية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة 
في المديرية العامة للدفاع المدني عنهافي المديرية العامة للجوازات» حيث 
ارس هذه الأدوار بدرجات متوسطة في المديرية العامة للدفاع المدني» بين 
تقارس بدرجات منخفضة في المديرية العامة للجوازات» وهى : تبنى 
الأبداع كرسياة أريادة الفطا ع والشجيع غل قيرل المحار ةوا طا كدر 
للتعلم» وقد يعزى ذلك إلى طبيعة عمل الدفاع المدني التي تتطلب مواجهة 
الأزمات والكوارث» وتدريبهم على تطبيق فرضيات خطط طوارىء الدفاع 
المدني باستمرار» بمعنى التدريب العملي الذي يشجع على قبول المحاولة 
والخطا كمصدر للتعلم» فضلاً عن إتاحة مزيد من الصلاحيات لمواجهة 
الأزمات والكوارث التي تستدعي سرعة التصرف» ما يتيح مساحة للإبداع 
والابتكار مام منسوبي الدفاع المدني. 


٥ 


البعد الثالث : دور القيادة الاستراتيجية التنفيذية في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة 
نظراً لاختلاف استجابات مفردات مجتمع الدراسة من العاملين في 
المديرية العامة للجوازات عن استجابات العاملين في المديرية العامة للدفاع 
المدني نحو بعد دور القيادة الاستراتيجية التنفيذية في تطوير الثقافة التنظيمية 
السائدة» فقد تم تحليل استجابات كل منه| بصورة منفردة لتوضيح أهم 
الاختلافات. 
١‏ -دور القيادة الاستراتيحية التنفيذية فى تطوير الثقافة التنظيمية السائدة 
فى المديرية العامة للحوازات 
ا الا للج ازات ادود هرر اة ارات الا 
في تطوير الثقافة النظيمية السائدة. 


۳۲٦ 
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متو سط استجابات مفردات تمع الدراسة على بعد دور القيادة 
الاستراتيجية التنفيذية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات 


2 دالة إحصائياً عند مستوى معنوية ٠ ٥(‏ ,)أو آقل. 


یتضح من جدول رقم (۲۹) أن اختبار مربع کاي ( کا") دال إحصاتاً 
لجميع العبارات (حيث كان احتمال الخطاً من النوع الأول قل من قيمة 
مستوى المعنوية أو الدلالة النظري الذي يفترضه الباحث مسبقا وهو هنا 
٠*٩ =‏ ,و »)١‏ ما يشير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاأستجابة 
عل در جة الراففة (غالة جدا عالة مغر سطة مفضة متخفةة جدا) 
لكل عبارات هذاالبعد» أو بمعنى آدق أن توزيع التكرارات (بين أفراد مجتمع 
الدراسة) على درجة الموافقة بالنسبة هذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 
ستو ی دلا ۹97 و 

ويتضح من الجدول رقم (۲۹) أن المتوسط الحسابي العام لبعد دور 
القيادة الاستراتيجية التنفيذية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية 
العامة للجوازات قد بلغ (۰۳ , ۳) من خس نقاط» مايشير في ضوء متوسط 
الوزن النسبى الفارق )٤ , ۲١(‏ إلى مساهمة القيادة الاستراتيجية التنفيذية في 
تطوير الثقافة التنظيمية السائدة ف المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة. 

کا کت | دول ان هدا ورا وخیدا بل (۵ ١‏ من الادوار 
التي تضمنها بعد دور القيادة الاستراتيجية التنفيذية في تطوير الثقافة التنظيمية 
السائنة ن الايرة العامة اللجرارات قدياغ مسرم الشاي ١6(‏ ر ۴ ما 
يشير إلى مساهمته بدرجة عالية » فهو يسهم في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة 
في المديرية العامة للجوازات بدرجة عالية » وهو على النحو التالي : حرص 
على تقييد السلطة والصلاحيات في يد الإدارة العلياء وجاء هذا الدورفي 
المركز الأول لترتيب الأهمية النسبية » حيث وافق على ممارسته بدرجة عالية 
(۰ ,۷۰ /) مقابل (۹ ٠١,‏ /) وافقوا على ممارسته بدرجة منخفضة. 


وتبين من الجدول آن هتاك ستة أدوار تمثل )/.۷١ , ١(‏ من الأدوار الثى 


۳۲۹ 


تضمنها بعد دور القيادة الاستراتيجية التنفيذية في تطوير الثقافة التنظيمية 
السائدة في المديرية العامة للجوازات قد تراوحت متو سطاتما الحسابية ما 
بین (۷۸, ۳۳-۲ ,۳) ما يشير إلى مساهمتها بدرجة متوسطة » فهي تسهم 
في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة 
متوسطة» وهي على النحو التالي : 
١-يركزعلى‏ إنجازالأع|ال» وجاء هذا الدور في المركز الثاني لترتيب 
الاي اة بمتو سط( ١ , ۳١‏ :شيت وافق عل غارسته بدرحة 
عالية (۷, ٤١‏ /) مقابل )//۱۸,١(‏ وافقواعلى ممارسته بدرجة 
متم بتعزيز الأعمال الروتينية والاستفادة منهاء وجاء هذا الدور 
في المركز الفالت لتر تيب الآهية النسية بمتوسط (۱۷, ۴) + خيف 
وافق على مارسته بدرجة عالية )/.۳٤,۳(‏ مقابل (۲۳,۳./) 
وافقوا على ممارسته بدرجة منخفضة. 
۳-يتبنى استراتيجية التغيير التدريجي» وجاء هذا الدور في المركز الرابع 
لار تيب الأهة النسة بتر سط (۹۷ ,)+ حيت وافق غل جار سنه 
بدرجة عالية ٩(‏ ,۲۹//) مقابل ٥(‏ ,۲۹./) وافقواعلى مارسته 
بدرجة منخفضة. 
٤‏ -يسند تجريب كل جديد للمتخصصين فقط » وجاء هذا الدورفي 
ال ك اطا مس ارتيا لا ية التس ةبمرط ,۹١(‏ )تق 
وافق على ممارسته بدرجة عالية (1 ,۲۸./) مقابل )/١٤,۳(‏ 
وافقوا على ممارسته بدرجة منخفضة. 


٥-يعمل‏ على تنبيه كل فرد بأًخطائه في ضوء الدور المرسوم له» وجاء 


۰ 


هلا الدور ق ال ركز الاس ار اا هة اة بر مط 
(۷۹, ۲)» حيث وافق على ممارسته بدرجة عالية (۷ ۲٣,‏ ./) مقابل 
0 ۳۷/) وافقواعلل مارسته بدرجة متخفضة. 
١‏ -يتبنى ثقافة تنظيمية قائمة على احترام الأفكار الجديدة» وجاء هذا 
الدور في المركز السابع لترتيب الآحمية النسبية بمتوسط (۲,۷۸)» 
حيث وافق على ممارسته بدرجة عالية (۰ , ۲۰ /) مقابل (* )/.١١,‏ 
وافقوا على بمارسته بدرجة منخفضة. 
وتن من درل آذ هناك ورا ودا يكل ( 5 ۴ 0)2 من الآدوار 
التي تضمنها بعد دور القيادة الاستراتيجية التنفيذية في تطوير الثقافة 
اة امان رة الما رار ات بل هرمت اسان 
(۳۹,) ما يشير إلى مساهمته بدرجة منخفضة » فهو يسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة ني المديرية العامة للجوازات بدرجة منخفضة » وهو على 
النحو التالي : يستخدم الحوافز لزيادة دافعية العاملين في القطاع » وجاء هذا 
الدور في المركز الثامن (الأخحير) لترتيب الأهمية النسبية » حيث وافق على 
ممارسته بدرجة عالية (۳ ٠٤,‏ ./) مقابل (۳, ٥‏ /) وافقوا على ممارسته 
بدرجة منخفضة. 
وني ضوء ذلك يمكن استنتاج ما يلي : 
١‏ - تسهم القيادة الاستراتيجية التنفيذية في تطوير الثقافة التنظيمية 
السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة. 
- إن دور القيادة الاستراتيجية التنفيذية الذي يسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة عالية هو : 
ا لحرص على تقييد السلطة والصلاحيات في يد اللإدارة العليا. 


۳۱1 


۳- إن آدوار القيادة الاستراتيجية التنفيذية التي تسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة هي: 
أ - التركيز على إنجاز الأعمال. 
ب-الاهتمام بتعزيز الأعمال الروتينية والاستفادة منها. 

ج- تبني استراتيجية التغيير التدر يجي . 

د إسناد تجريب كل جديد للمتخصصنن فقط . 

ه- تنبيه كل فرد بآخطائه ني ضوء الدور المرسوم له. 
و-تبني ثقافة تنظيمية قائمة على احترام الأفكار الجديدة. 

٤‏ - إن دور القيادة الاستراتيجية التنفيذية الذي يسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة منخفضة 
هو: استخدام الحوافز لزيادة دافعية العاملين في القطاع. 

۲ - دور القيادة الاستراتيجية التنفيذية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة 
في المديرية العامة للدفاع المدني 

يوضح الجدول رقم )۳١(‏ استجابات مفردات مجتمع الدراسة من 


ضباط المديرية العامة للدفاع المدني لتحديد دور القيادة الاستراتيجرة 
التنفيذية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة. 
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متو سط استجابات مفردات مجتمع الدراسة على بعد دور القيادة 
الاستراتيجية التنفيذية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني 


2 دالة إحصائياً عند مستوى معنوية ٠ ٥(‏ ,)أو آقل. 
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یتضح من جدول رقم (۳۰) أن اختبار مربع کاي ( کا") دال إحصاتاً 
لجميع العبارات (حيث كان احتمال الخطاً من النوع الأول أقل من قيمة 
مستوى المعنوية أو الدلالة النظري الذي يفترضه الباحث مسبقا وهو هنا 
٠*٩ =‏ ,و »)١‏ ما يشير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاأستجابة 
عل در جة الراففة (غالة جدا عالة مغر سطة مفضة متخفةة جدا) 
لكل عبارات هذاالبعد» أو بمعنى آدق أن توزيع التكرارات (بين أفراد مجتمع 
الدراسة) على درجة الموافقة بالنسبة هذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 
ستو ی دلا ۹97 و 
ويتضح من الجدول رقم )١(‏ أن المتوسط الحسابي العام لبعد دور 
القيادة الاستراتيجية التنفيذية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية 
العامة للدفاع المدني قد بلغ (۲۹,) من مس نقاط» ما يشير في ضوء 
متوسط الوزن التسبى الفارق )٤ , ۲١(‏ إلى مساحمة القيادة الاستراتيجية 
التنفيذية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للدفاع ا مدني 
بدرجة متوسطة. 
کا کف دول اعا دو رین بان( 5ر8 من الافواو ال 
اا در راا اا رااان وبر اا ا 
السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني قد تراوحت متوسطات| الحسابية ما 
بین (۷۰, ۸۸-۳ )١,‏ ما يشير إلى مساته| بدرجة عالية » فها يسهمان في 
تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عاليةه 
وهما على النحو التالي : 
١‏ -يركز على إنجاز الأعيال » وجاء هذا الدور في المركز الأول لترتيب 
الآهية النمية بمو سط (۸8, ۴ بث وائق غل #ارسته بدرجة 


ro 


عالية )/۷١٠,۷(‏ مقابل ٦(‏ ,۸/) وافقواعلى ممارسته بدرجة 
١-يركز‏ على إنجازالأع )ال » وجاء هذا الدور ني المركز الثاني لترتيب 
الأهمية النسبية بمتوسط ,۷١(‏ ) » حيث وافق على ممارسته بدرجة 
عالية (۷, ١١‏ ./) مقابل ٥, ٥(‏ ./) وافقواعلى ممارسته بدرجة 
وتبين من الجدول أن هناك خسة آدوار تمثل ٦١ , ٥(‏ ./) من الأدوار 
التي تضمنها بعد دور القيادة الاستراتيجية التنفيذية في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني قد تراوحت متوس طاعها 
الحسابية ما بین (۰۹ )١, ٤٨-۳,‏ ما يشر إلى مساهمتها بدرجة متوسطة »› 
فهي تسهم ني تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني 
بدرجة متوسطة » وهي على النحو التالي : 
١‏ - متم بتعزيز الأعمال الروتينية والاستفادة منهاء وجاء هذا الدور 
ال ر كر الفالت لر تيب الاه الم بمو سط( ٤‏ ر حك 
وافق على ممارسته بدرجة عالية ٤٦, ٦(‏ /) مقابل )/.٠١,۹(‏ 
وافقوا على ممارسته بدرجة منخفضة. 
۲-يسند تجريب كل جديد للمتخصصين فقط » وجاء هذا الدور في 
المركز الرابع لترتيب الأحمية النسبية بمتو سط (۳,۱۳)» حيث 
وافق على ممارسته بدرجة عالية (۳, ۳٦‏ /) مقابل (*,۲۲/) 
وافقوا على ممارسته بدرجة منخفضة. 
۳-يتبنى ثقافة تنظيمية قائمة على احترام الأفكار الجديدة» وجاء هذا 
الدور ق ا لر كز الام لر ثيب الاأكية السة بتر سط( 


۳٢ 


حيث وافق على ممارسته بدرجة عالية (۳, ۳۸ /) مقابل (۰ ٤,‏ ۲./) 
راقرا عل مارسته بر جة تة 
تى اس اة لبر الر جى ورجاء هة االنور ق ا ركز 
الفلافس ار ي اا اغ 0 جوا 
عل مار هة در غالا 00۴۴۷7 قا 2,3(7 افا 
على بمارسته بدرجة منخفضة. 
٥‏ يعمل على تنبيه كل فرد بأخطائه في ضوء الدور المرسوم له» وجاء 
هلا الدور ن ال ر كر السادس ارب الا هة الس بوط 
(۰۹ , ۳)» حيث وافق على ممارسته بدرجة عالية ۳١, ٦(‏ ./) مقابل 
)/٠١ , ٤(‏ وافقوا على ممارسته بدرجة منخفضة. 
وتن من ا دول أن هناك دررا ودا بخل ١,5‏ )من الأدوار 
التى تضمنها بعد دور القيادة الاستراتيجية التنفيذية في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للدفاع مدني قد بلغ متوسطه الحسابي 
٤۷(‏ ,۲) ما يشير إلى مساهمته بدرجة منخفضة » فهو يسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة منخفضة » وهو على 
النحو التالي : يستخدم الحوافز لزيادة دافعية العاملين في القطاع » وجاء هذا 
الدور ق ال ركز الثامن (الأخر) لتر تيب الآهية النسبية ء حيت وافق على 
ممارسته بدرجة عالية ٠١, ٤(‏ ./) مقابل ٥*,۹(‏ ./) وافقوا على ممارسته 
بدرجة منخفضة. 
وني ضوء ذلك يمكن استنتاج ما يلي : 
-١‏ تسهم القيادة الاستراتيجية التنفيذية في تطوير الثقافة التنظيمية 
السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة. 
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۲ إن آدوار القيادة الاستراتيجية التنفيذية التي تسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية هي : 
أ ا لحرص على تقييد السلطة والصلاحيات في يد اللإدارة العليا. 
ب -التركيز على إنجاز الأعمال. 
۳- إن آدوار القيادة الاستراتيجية التنفيذية التي تسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة 
ي 
أ -الاهتمام بتعزيز الأعمال الروتينية والاستفادة منها. 
ب إسناد تجريب كل جديد للمتخصصين فقط . 
ج- تبني ثقافة تنظيمية قائمة على احترام الأفكار الجديدة. 
د تبني استراتيجية التغيير التدريجي . 
ه- تنبيه كل فرد بآخطائه ني ضوء الدور المرسوم له. 
٤‏ - إن دور القيادة الاستراتيجية التنفيذية الذي يسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة منخفضة 
هو استخدام الحوافز لزيادة دافعية العاملين في القطاع. 
وتتفق هذه النتائج جزئياً مع ما توصلت إليه دراسة العازمي (٠٠١٠۲م)‏ 
في تركيز القيادة الاستراتيجية التنفيذية على إنجاز الأعمال » كا تتفق جزئيا 
مع ماتوصلت إليه آل سعود (۷٠٠۲م)‏ في اهتمام القيادة الاستراتيجية 
التنفيذية بتعزيز الأعمال الروتينية» وتتفق أيضا جزئيا مع ما توصلت إليه 
دراسة Cameron KC. and Quinn‏ (۱۹۹۹) ن الحرص عل تقیید 
السلطات والصلاحيات في يد الإدارة العليا. وتتعارض هذه النتائج مع ما 


T۸ 


توصلت إليa‏ درwlة Teresa Washut‏ )۱1444( في ان استخدام الحوافز 
يزيد من دافعية العاملين في القطاع. 

ويمكن تفسير النتائج التي توصلت إليها الدراسة في جال دور القيادة 
الاستراتيجية التنفيذية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني» بأن هناك ممارسات قيادية تنفيذية 
تسهم في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة بدرجات عالية (الحرص على 
تقييد السلطة والصلاحيات في يد الإإدارة العليا) أو بدرجات متوسطة 
سواء في المديرية العامة للجوازات أو المديرية العامة للدفاع المدني » ويعزى 
ذلك إلى طبيعة العمل الآمني الصارمة التي ترتكز على الالتزام باللوائح 
والتعاميم والتسلسل القيادي الهرمي؛ لذلك حصلت ممارسة أدوار القيادة 
الاستراتيجية التنفيذية لتطوير الثقافة التنظيمية السائدة على درجات 
متوسطة سواء في الاهتمام بتعزيز الأعمال الروتينية والاستفادة منهاء أو 
إسناد تجريب كل جديد للمتخصصين فقط» أو تبني ثقافة تنظيمية قائمة 
على احترام الأفكار الجديدة» أو تبني استراتيجية اللر الندرمي اوانعل 
على تنبيه كل فرد بأخطائه في ضوء الدور المرسوم له» فهذه الآدوار اللازمة 
لتطوير الثقافة التنظيمية السائدة تتطلب توافر السلطات والصلاحيات 
اللازمة لإنجازهاء وهو ما يتم تقييده إلى حد ما ني المنظمات الأمنية. ويشير 
کل من فیرا وکروسان (١٠٠٠۲م:‏ ص١۳۸)‏ إلى آهمية القيادة التنفيذية في 
تعزيز الأعمال الروتينية والاستفادة منهاء فضلاً عن حرصها على تطبيق نظم 
التعلم البيروقراطية التي تتضمن جملة مفصلة من الإجراءات والتعليات 
من أجل الرقابة على انسياب المعلومات بين أعضاء المنظمة. 

وقد انخفضت أهمية جانب استخدام الحوافز لزيادة دافعية العاملين 
في القطاع كإحدى ممارسات القيادة الاستراتيجية التنفيذية اللازمة لتطوير 


۹ 


الثقافة التنظيمية السائدة سواء في المديرية العامة للجوازات أو المديرية العامة 
للدفاع المدني» ويعزى ذلك إلى أن العاملين في المجال الأمني لا ينتظرون 
الحوافز بقدر ما ينتظرون التقدير والاحترام سواء من قادتم أو من آفراد 
اللجتمع» حيث يقوم عملهم على التضحية والفداء وبذل النفيس والغالي في 
سبيل الوطن. 

وبالرغم من الأتفاق في دور القيادة الاستراتيجية التنفيذية في تطوير 
الثقافة التنظيمية السائدة بدرجة متوسطة سواء في المديرية العامة للجوازات 
أو المديرية العامة للدفاع المدني» إلا أن هناك بعض الأدوار التي تعبر عن 
زيادة تأثير القيادة الاستراتيجية التنفيذية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة 
في المديرية العامة للدفاع المدني عنهاني المديرية العامة للجوازات» حيث 
تقارس هذه الأدوار بدرجات أعلى نسبيا في المديرية العامة للدفاع المدني» بينم 
تمارس بدرجات أقل في المديرية العامة للجوازات» وهى : التركيز على 
إنجار ا اعمال ر فد زى ذلك إل طبه عل الاقاع ادن ال ااب 
مواجهة الأزمات والكوارث» ولذلك حرص منسوبوه على إنجاز العمل» 
لأن أي تأخبر قد يترتب عليه خسائر مادية وبشرية. 


٤‏ . المعوقات التى تحد من فاعلية دور القيادات الاستراتيحية 
فى تطوير الثقافة التنظيمية السائدة فى المديرية العامة 
للحوازات والمديرية العامة للدفاع المدني 

للإجابة عن السؤال الخامس من أسئلة الدراسة وهو : ماالمعوقات 


السائدة ني المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني ؟ 


° 


قام الباحث بتحليل استجابات مفردات تمع الدراسة من الضباط 
العاملين في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني 
بمدينة الرياض » وتناول التحليل تحديد المعوقات التي تحد من فاعلية دور 
القيادات الاستراتبجية في تطوي ر الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني من خلال المتوسط الحسابي 
والانحراف المعياري وبترتيب تلك العبارات حسب أعلى قيم للمتوسط 
الحسابي وحسب أقل قيم للتشتت والذي يمثله الانحراف المعياري عند 
تساوي قيم المتوسط الحسابي. 

وتوضح الجحداول التالية استجابات جميع مفردات مجتمع الدراسة 
لتحديد المعوقات التى تحد من فاعلية دور القيادات الاستراتيجية في تطوير 
الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع 
المدني. 
البعد الأول : المعو قات التنظيمية 

نظراً لاتفاق استجابات مفردات مجتمع الدراسة من العاملين في 
المديرية العامة للجوازات والعاملين في المديرية العامة للدفاع المدني نحو بعد 
المعوقات التنظيمية التي تحد من فاعلية دور القيادات الاستراتيجية في تطوير 


الثقافة التنظيمية السائدة » فقد تم دمج تحليل استجاباتہم. 
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الحدول رقم (۳۱) 
المعوقات التنظيمية التى تحد من فاعلية دور القيادات الاستراتيحية فى تطوير الثقافة التنظيمية السائدة فى المديرية 
العامة للحوازات والمديرية العامة للدفاع المدني (o“*=N)‏ 


درجة وجودها قىمة 
المتوسط إالانحرافأ " قيمة 

بارة عالىة منخفضة مرد 
| عالية |متوسطة|منخفضة| ٠‏ _ إالحسابي | المعياري & P|‏ 
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للقيادات الاستراد 
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متوسط استجابات مفردات تمع الدراسة على بعد 
المعوقات التنظيمية التي تحد من فاعلية دور القيادات الاستراتيجية في تطوير 
الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني 


9 دالة إحصائياً عند مستوى معنوية ٠ ٥(‏ ,)أو أقل. 


یتضح من جدول رقم (۳۱) أن اختبار مربع کاي ( کا") دال إحصاتاً 
لجميع العبارات (حيث كان احتمال الخطاً من النوع الأول أقل من قيمة 
مستوى المعنوية أو الدلالة النظري الذي يفترضه الباحث مسبقا وهو هنا 
»)١ , ٠*١ =‏ ما يشير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاستجابة 
على درجة الموافقة (عالية جداء عاليةء متوسطة» منخفضة» منخفضة جدا) 
لكل عبارات هذاالبعد» أو بمعنى آدق أن توزيع التكرارات (بين فر اد مجتمع 
الدراسة) على درجة الموافقة بالنسبة هذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 
مستوی دلالة .)١,۰٩0۵(‏ 

ويتضح من الجدول رقم )١(‏ أن المتوسط الحسابي العام لبعد المعوقات 
التنظيمية التي تحد من فاعلية دور القيادات الاستراتيجية في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع 
المدني قد بلغ ٤۷(‏ , ۳) من خمس نقاط» ما يشير في ضوء متوسط الوزن 
النسبي الفارق )٤, ۲١(‏ إلى وجود معوقات تنظيمية مهمة تحد من فاعلية 
دور القيادات الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية. 

کا كش ف المدول آن هتاك معز قن تثظ یمن يلان (۷ ٩1;‏ /) من 
المعوقات التنظيمية التي تضمنها بعد المعوقات التنظيمية التي تحد من فاعلية 
دور القيادات الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني قد تراوحت متوسطاتما 
الحسابية ما بین ٥۱-۳ , ٤۹(‏ ,) ما یشر إلى | معوقان مھیان محدان من 
فاعلية دور القيادات الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في 
المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية » وهما 
على النحو التالي : 


Er 


١‏ -اعتبار أي حاولة تطوير خرو جأ عن النظام لسلب السلطة » وجاء هذا 
المعوق في المركز الأول لترتيب الأهمية النسبية بمتوسط ١١(‏ ,۳)» 
حيث وافق على تأثبره بدرجة عالية ٥١ , ٤(‏ ./) مقابل ٤(‏ ,۱۸./) 
وافقوا على تأثيره بدرجة منخفضة. 
حدودية دعم الإدارة العليا لسياسة تطوير الثقافة التنظيمية › 
وجاء هذا المعوق في المركز الثاني لترتيب الأهمية النسبية بمتوسط 
٤۹(‏ , ۳)» حيث وافق على تأثبره بدرجة عالية ٠٥ , ٥(‏ ./) مقابل 
٠١ ,۸(‏ /) وافقوا على تأثره بدرجة منخفضة. 
وتبين من الدول أن هناك معرقا تنظیما ودا یکل ۴۴,۳ هن 
المعوقات التنظيمية التي تضمنها بعد المعوقات التنظيمية التي تحد من فاعلية 
دور القيادات الاستراتيجية فى تطوي ر الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني قد بلغ متوسطه الحسابي 
)١, ٤١(‏ مايشير إلى وجوده بدرجة متوسطة » فهو ميحد من فاعلية دور 
القيادات الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة » وهو على النحو 
التالي : ضعف الاستقرار الإداري للقيادات الاستراتيجية » وجاء هذاالمعوق 
في المر كز الثالث (الأخير) لترتيب الأآهمية النسبية » حيث وافق على تأثبره بدرجة 
عالية (۲, )/.٤١‏ مقابل ( ٠١,‏ ./) وافقوا على تأثره بدرجة منخفضة. 
وني ضوء ذلك يمكن استنتاج ما يلي : 
١‏ -توجد معوقات تنظيمية مهمة تحد من فاعلية دور القيادات 
الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية. 


t٤ 


إن المعوقات التنظيمية المهمة التى تحد من فاعلية دور القيادات 
الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية هي : 
أ -اعتبار أي حاولة تطوير خروجا عن النظام لسلب السلطة. 
ب محدودية دعم الإإدارة العليا لسياسة تطوير الثقافة التنظيمية. 
إن المعوق التنظيمى المتوسط الأهمية الذي ميحد من فاعلية دور 
القيادات الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة فى المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة هو 
ضعف الاأستقرار الإأداري للقيادات الاأستراتيجية. 


البعد الثاني : المعوقات المادية 


نظراً لاتفاق استجابات مفردات مجتمع الدراسة من العاملين في 
لمديرية العامة للجوازات والعاملين في المديرية العامة للدفاع المدني نحو بعد 
المعوقات المادية التى تحد من فاعلية دور القيادات الاستراتيجية في تطوير 


الثقافة التنظيمية السائدة » فقد تم دمج تحليل استجاباتہم. 
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۳٦ 


الحدول رقم (۳۲) 
المعوقات المادية التى تحد من فاعلية دور القيادات الاستراتيحية فى تطوير الثقافة التنظيمية السائدة فى المديرية العامة 
للحوازات والمديرية العامة للدفاع المدني )N=*“لo(‏ 
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ھ۵ وتطویر قدراة 


متوسط استجابات مفردات تمع الدراسة على بعد المعوقات المادية التي تحد من فاعلية 
درو الاذات لايجا ف طط ولاف الفط الاف ةن ال الا لو ات | |٠١‏ ١يا‏ 


3% دالة إحصائياً عند مستوى معنوية ٠ ٥(‏ ,)أو آقل. 


یتضح من جدول رقم (۳۲) أن اختبار مربع کاي ( کا") دال إحصاتاً 
لجميع العبارات (حيث كان احتمال الخطاً من النوع الأول قل من قيمة 
مستوى المعنوية أو الدلالة النظري الذي يفترضه الباحث مسبقا وهو هنا 
»)١ , ٠*١ =‏ ما يشير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاستجابة 
عل در ا لر اة (عالة داعال م سط ما دة جد 
لكل عبارات هذاالبعد» أو بمعنى آدق أن توزيع التكرارات (بين فر اد مجتمع 
الدراسة) على درجة الموافقة بالنسبة هذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 
مستوی دلالة .)١,۰٩٥(‏ 

ويتضح من الجدول رقم (۳۲) أن المتوسط الحسابي العام لبعد 
المعوقات المادية التى تحد من فاعلية دور القيادات الاستراتيجية في تطوير 
الفاق النظبمية السسائدة ف الديرية العامة لجر ازات والديرية العامة 
للدفاع المدني قد بلغ ٦۳(‏ ,۳) من مس نقاط» ما يشير في ضوء متو سط 
الوزن التسي الفارق ١١7‏ ) إل وجرد مع قات مادة مهمه كلف 
فاعلية دور القيادات الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في 
المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية. 

كا كشف الجحدول أن جميع المعوقات المادية وتمشل (* ٠٠١,‏ ./) من 
المعوقات المادية التى تضمنها بعد المعوقات المادية التى تحد من فاعلية دور 
القيادات الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني قد تراوحت متوسطاتما الحسابية 
ما یین ,٤۸(‏ ۴۷۷-۳ ) مايش إل أا معو قات مهمة تحد من فاعلية دور 
القيادات الاستراتيجية في تطوير الفقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية » وهي على النحو 
التال : 


€۷ 


١‏ -نقص الحوافز المادية اللازمة لتشجيع القيادات الاستراتيجية على 
الإنجاز » وجاء هذا المعوق في المر كز الأول لترتيب الأهمية النسبية 
بمتوسط (۷۷, ۳) » حيث وافق على تأثبره بدرجة عالية (1 و٤٦‏ 
/) مقابل ٠١ , ١(‏ /) وافقوا على تأثره بدرجة منخفضة. 

۲ نقص المخصصات الالية اللازمة لإعداد القيادات الاأستراتيجية › 
وجاء هذا المعوق في المركز الثاني لترتيب الأهمية النسبية بمتوسط 
٤(‏ , ۳)» حيث وافق على تأثبره بدرجة عالية (۲ , ٥۷‏ ./) مقابل 
)/.٠٤,۷(‏ وافقوا على تأثره بدرجة منخفضة. 

۳ قلة التقنيات الحديثة اللازمة لمساعدة القادة الاستراتيجيين على أداء 
أعالحم وتطوير قدراتهم » وجاء هذا المعوق في المركز الثالث لترتيب 
الآهمية النسبية بمتوسط ٤۸(‏ ,۳) » حيث وافق على تأثبره بدرجة 
عالية (۷ ٤۸,‏ ./) مقابل )//٠١,۸(‏ وافقواعلى تأثيره بدرجة 


« 


وني ضوء ذلك يمكن استنتاج ما يلي : 

١-توجد‏ معوقات مادية مهمة تحد من فاعلية دور القيادات الاستراتيجية 
في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة ني المديرية العامة للجوازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية. 

إن المعوقات المادية المهمة التى تحد من فاعلية دور القيادات 
الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية هي : 
ا -نقص الحوافز المادية اللازمة لتشجيع القيادات الاستراتيجية 

على الإنجاز. 


€۸ 


ب-نقص المخصصات المالية اللازمة لإإعدادالقيادت الاستراتيجية. 
ج-قلة التقنيات الحديثة اللازمة لمساعدة القادة الاستراتيجيين 
على أداء أعا هم وتطوير قدراتهم. 
البعد الثالث: المعوقات الفنية 
نظراً لاتفاق استجابات مفردات مجتمع الدراسة من العاملين في 
المديرية العامة للجوازات والعاملين في المديرية العامة للدفاع المدني نحو بعد 
المعوقات الفنية التى تحد من فاعلية دور القيادات الاستراتيجية في تطوير 


الثقافة التنظيمية السائدة » فقد تم دمج تحليل استجاباتہم. 
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الحدول رقم (TT)‏ 
المعوقات الفنية التى تحد من فاعلية دور القيادات الاستراتيحية فى تطوير الثقافة التنظيمية السائدة فى المديرية العامة 
للحوازات والمديرية العامة للدفاع المدني (o“*=N)‏ 
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متوسط استجابات مفردات تمع الدراسة على بعد 
المعوقات الفنية الى تحد من فاعلية دور القيادات الاستراتيجية في تطوير FE FA‏ 
الثقافة التنظيمية السائدة ني المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني 


9 دالة إحصائياً عند مستوى معنوية ٠ ٥(‏ ,)أو أقل. 


یتضح من جدول رقم (۳۳) أن اختبار مربع کاي ( کا") دال إحصاتاً 
لجميع العبارات (حيث كان احتمال الخطاً من النوع الأول قل من قيمة 
مستوى المعنوية أو الدلالة النظري الذي يفترضه الباحث مسبقا وهو هنا 
»)١ , ٠*١ =‏ ما يشير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاستجابة 
عل در ا لر اة (عالة داعال م سط ما دة جد 
لكل عبارات هذاالبعد» أو بمعنى آدق أن توزيع التكرارات (بين فر اد مجتمع 
الدراسة) على درجة الموافقة بالنسبة هذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 
مستوی دلالة .)١,۰٩0۵(‏ 

ويتضح من الجدول رقم (۳۳) أن المتوسط الحسابي العام لبعد المعوقات 
الفنية التي تحد من فاعلية دور القيادات الاستراتيجية في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع 
المدني قد بلغ ٤٩(‏ ,۳) من خمس نقاط» ما يشير في ضوء متوسط الوزن 
النسبي الفارق )٤ ,۲١(‏ إلى وجود معوقات فنية مهمة تحد من فاعلية دور 
القيادات الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية. 


کا كشف الحدول آن هناك معوقین فنيین يمثلان (۷ 1٦,‏ ./) من 
المعوقات الفنية التى تضمنها بعد المعوقات الفنية التى تحد من فاعلية دور 
القيادات الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني قد تراوحت متوسطاتما الحسابية 
مابین ٤٩(‏ ,1۷-۳ , ۳) ما يشر إل أ) معوقان مان بحدان من فاعلية 
دور القيادات الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية » وهما على 


› -غياب الخطط اللازمة لتطبيق برامج إعداد القيادات الاستراتيجية‎ ١ 
وجاء هذا المعوق في المركز الأول لترتيب الأهمية النسبية بمتوسط‎ 
مقابل‎ )/. ٥۷ , ١( حيث وافق على تأثره بدرجة عالية‎ »)۳ , 1۷( 
وافقوا على تأثره بدرجة منخفضة.‎ )/. ١١, ۸( 

۲ ضعف نظم الاتصالات اللازمة لنقل المعرفة » وجاء هذاالمعوق 
الم ركز الا رتيب الأهية النسبة بمو سط ٤(‏ ,۴ء خيت 
وافق على تأثبره بدرجة عالية (۲ , ٠٥‏ ./) مقابل ٠١, ١(‏ ./) وافقوا 
على تأثره بدرجة منخفضة. 

ر من هرل ان هات رن قارا ل 0 :0۲۴ من 
المعوقات الفنية التى تضمنها بعد المعوقات الفنية التى تحد من فاعلية دور 
القيادات الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة فى المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني قد بلغ متوسطه الحسابي ),۳٤(‏ 
مايشرر إلى وجوده بدرجة متوسطة » فهو يحد من فاعلية دور القيادات 
الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة » وهو على النحو 
التالي : صعوية نقل واستخدام التقنية » وجاء هذا المعوق في المركز الثالث 
(الآخير) لترتيب الأهمية النسبية » حيث وافق على تأثيره بدرجة عالية 
٤۲ ,۳(‏ /) مقابل (۹, ۲١‏ ./) وافقوا على تأثره بدرجة منخفضة. 

وني ضوء ذلك يمكن استنتاج ما يلي : 

| -توجد معوقات فنية مهمة تحد من فاعلية دور القيادات الاستراتيجية 
في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة ني المديرية العامة للجوازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية. 


١‏ إن المعوقات الفنية المهمة التى تحد من فاعلية دور القيادات 
الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في ا مديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية هي : 
أ_غياب ا لخطط اللازمة لتطبيق بر امج إعداد القيادات الاستراتيجية. 
ب _ ضعف نظم الاتصالات اللازمة لنقل المعرفة. 

۳ إن المعوق الفنى المتوسط الأهمية الذي يحد من فاعلية دور القيادات 
الاستراتيجية فى تطوير الثقافة التنظيمية السائدة فى المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة هو : 
صعوبة نقل واستخدام التقنية. 

البعد الرابع : المعوقات البشرية 

نظراً لاتفاق استجابات مفردات مجتمع الدراسة من العاملين في 
المديرية العامة للجوازات والعاملين في المديرية العامة للدفاع المدني نحو بعد 
المعوقات البشرية التي تحد من فاعلية دور القيادات الاستراتيجية في تطوير 


الثقافة التنظيمية السائدة » فقد تم دمج تحليل استجاباتہم. 
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الجدول رقم )١(‏ المعوقات البشرية التي تحد من فاعلية دور القيادات الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية 
السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني )٠٠١ = N(‏ 
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متوسط استجابات مفردات تمع الدراسة على بعد 
العوقات اليشرية الى تد من فاعلية دور القيادات الاستراتيجية ف تطوير E‏ 
الثقافة التنظيمية السائدة ني المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني 


9 دالة إحصاتا عند مهستو محري (ه ٠‏ ,)أو أقل. 


یتضح من جدول رقم )۳٤(‏ أن اختبار مربع كاي ( کا") دال إحصائياً 
لجميع العبارات (حيث كان احتمال الخطاً من النوع الأول قل من قيمة 
مستوى المعنوية أو الدلالة النظري الذي يفترضه الباحث مسبقاً وهو هنا 
٠١ =‏ , *)» ما يشير إلى وجود اختلافات ذات دلالة معنوية في الاستجابة 
عل درجة الموافقة (عالية جدل عالية متوسطة» متخفضة متخفضة جد 
لكل عبارات هذاالبعد» أو بمعنى آدق آن توزيع التكرارات (بين أفراد مجتمع 
الدراسة) على درجة الموافقة بالنسبة هذا البعد غير متساوية في المجتمع عند 
مستوی دلالة ٩٥(‏ ,*). 

ويتضح من الجدول رقم )۳٤(‏ أن المتوسط الحسابي العام لبعد المعوقات 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع 
اللسبى الفارق )٤, ۲١(‏ إلى وجود معوقات بشرية مهمة تحد من فاعلية دور 
القيادات الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية. 

كا كشف الجدول أن هناك معوقين بشريين يمثلان (۷, ٦٦‏ ./) من 
المعوقات البشرية التي تضمنها بعد المعوقات البشرية التي تحد من فاعلية 
دور القيادات الأستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني قد تراوحت متوسطاتما 
الحسابية ما بین (1۸ , ۷۲-۳ ,۳) ما يشر إل أ) معو قان مان محدان من 
فاعلية دور القيادات الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في 


المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية » وهما 
على النحو التالي : 

١‏ -نقص المدربين المؤهلين لتطبيق برامج إعداد وتهيئة القيادات 
الاستراتيجية » وجاء هذاالمعوق في المركز الأول لترتيب الأهمية 
النسبية بمتوسط (۷۲, ۳) » حيث وافق على تأثيره بدرجة عالية 
٦۲ ,۲(‏ /) مقابل (1 ٠٤١,‏ ./) وافقوا على تأثره بدرجة منخفضة. 

١‏ تعرض بعض القادة الاستراتيجيين للضغوط دف مراعاة مصالح 
بعض الأطراف » وجاء هذا المعوق في المركز الثاني لترتيب الأهمية 
النسبية بمتوسط (1۸ , ۳)» حيث وافق على تأثيره بدرجة عالية 
٠١, ٥(‏ ./) مقابل ٠٤١, ٦(‏ ./) وافقوا على تأثره بدرجة منخفضة. 

وتن من الحدول أن هناك موقا بشریا وخیدا يمل (۳ ,۴۴ )من 

المعوقات البشرية التي تضمنها بعد المعوقات البشرية التي تحد من فاعلية 
دور القيادات الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني قد بلغ متوسطه الحسابي 
0 کال رر ورج سط ی دی دمل دور 
القيادات الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة ني المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة » وهو على النحو 
التالي : الاعتاد المففرط على الخبراء الخارجيين دون السعى لتنمية وإعداد 
ار ری اا وا ا 
الثالث (الأخبر) لترتيب الأهمية النسبية » حيث وافق على تأثبره بدرجة عالية 
٤٦, ۱(‏ /) مقابل ٥(‏ , ۲۲./) وافقوا على تأثره بدرجة منخفضة. 


وني ضوء ذلك يمكن استنتاج ما بلي : 

١‏ -توجد معوقات بشرية مهمة تحد من فاعلية دور القيادات 
الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية. 

اة ا لعز قات البقرية الهم الى دمح قاغلبة دور الفبادات 
الاستراتبجية فى تطوير الثقافة التنظيمية الساقدة في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية هي : 

أ -نقص المدربين المؤهلين لتطبيق برامج إعداد وتهيئة القيادات 
الاسر اة 

ب تعرض بعض القادة الاستراتيجيين للضغوط دف مراعاة 
مصالح بعض الأطراف. 

۳-إن المعوق البشري المتوسط الأهمية الذي بحد من فاعلية دور القيادات 
الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة هو : 
الاعت اد المفرط على الخراء الخارجيين دون السعى لتنمية وإعداد 
قيادات استراتيجية من منسوبي القطاع الأمني. ۰ 

وتتفق هذه النتائج جزئياً مع ما توصلت إليه دراسة الطبلاوي 

)٨ 0‏ ودراسة ظاظا (۲٠٠۲م)‏ ودراسة آل سعود (۳٠٠۲م)‏ ودراسة 
Teresa Washut‏ ۹۵ )في أن ضعف نظم الاتصالات اللازمة لنقل 
ا لمعرفة من هم المعوقات التي تحد من فاعلية دور القيادات الاستراتيجية» 
كا تتنفق جزئياً مع ماتوصلت إليه دراسة زايد (۱۹۹۹م) ودراسة 
i (1441) Lawson and Ventris2‏ ان حدودية دعم اللإدارة لجهود التطوير 


والواسطة والمحسويية والضغوط الاجتاعية التى يتعرض هما القادة لمراعاة 
معام بض ا اف أمر ارات الى قد اعا در ااات 
الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية. 

ويمكن تفسير النتائح التي توصلت إليها الدراسة في جال المعوقات 
التى تحد من فاعلية دور القيادات الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية 
السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني » بأن 
هناك العديد من المعوقات التي تتراوح ما بين تنظيمية» ومادية» وفنية» 
وبشرية تتضافر في| بينها لتجلب مناخا تنظيميا غير ملائم لتطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة من خلال المشكلات التى تجلبها تلك المعوقات والتى تؤثر 
فا لادا بد رجات ما حیت إن او فعا اا رر 
الثقافة التنظيمية السائدة نتيجة عدم اقتناع الإدارة هذه السياسة وحرصها 
على السياسة البيروقراطية خوفاً من ضياع السلطة والنفوذء يقف حائلاً دون 
تطوير الثقافة التنظيمية السائدة أو دعم ذلك» فقد تعتقد هذه القيادات بأن 
أي حاولة تطوير تعد خروجا عن النظام لسلب السلطة واختطاف دائرة 
الاهتمام. كا أن ضعف الاستقرار الإداري للقيادات الاستراتيجية وشموها 
ضمن حر كة التنقلات دون دراسة كافية بحد من فاعلية دور هذه القيادات على 
تطوير الثقافة التنظيمية السائدة» أو مواصلة جهود التطوير في ضوء الانتقال 
لموقع آخر يترتب عليه إعادة الجهود منذ البداية والسير في حلقات مفرغة لا 
تكتمل» تؤدي في النهاية إلى إصابة تلك القيادات بالا حباط نتيجة مجهوداتما 
المبددة. ويشير العيسى ۱۹۹١(‏ م) إلى أن البيئة التنظيمية التي تحرص على 
البيروقراطية والديكتاتورية والمركزية والرقابة الشديدة على العاملين» وعدم 
إتاحة فرص المشاركة في اتخاذ القرارات أو جرد التعبير عن الرأي للعاملين 
تشكل عوامل ضغط تحد من فرص تطوير الثقافة التنظيمية السائدة. 


0۸ 


كا سهم نقص الحوافز المادية اللازمة لتشجيع القيادات الاستراتيجية 
على الإنجاز» ونقص المخصصات المالية اللازمة لإعداد القيادات 
الاستراتيجية» في انخفاض الدافعية» ومن ثم انخفاض الرغبة على بذل 
ا لجهد في العمل» وبالاستمرار على هذه الوتيرة يقل الانتاء شيا فشيئاً ويخبو 
ا لج اس» ويصاب القادة الاستراتيجيون بالفتور والملل» وقد يتسر ب بعضهم 
من العمل» ما يعنى خحسارة مجهوداته وما أنفق على تأهيله لإكسابه المهارات 
اا اا ا وی ا( ا ی ا 
ضعف الحوافز المادية والمعنوية يؤدي إلى انخفاض الدافعية نحو التفكبر 
الاستراتيجي في المنظمات» ومن ثم عدم القدرة على تطوير الثقافة التنظيمية 
على المدى البعيد. 

أما في) يتعلق بقلة التقنيات الحديغة اللازمة لمساعدة القادة 
الاستراتيجيين على أداء أعماهم وتطوير قدراتهم» وصعوبة نقل واستخدام 
التقنية» فقد حصل هذان المعوقان على موافقة متوسطة» وقد يعزى هذا إلى 
حرص المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني على توفير 
التقنيات الحديثة باستمرار للاستفادة منهافي تسريع وتيرة العمل والحصول 
على خرجات أفضل وتطوير الأداء. 

ويؤدي غيیاب الاطط اللازمة لتطبيق برامج إعداد القيادات 
اللاستراتيجية في ل نقص المدربين المؤهلين لتطبيق برامج إعداد وتهيئة 
القيادات الاستراتيجية إلى نقص إعداد وتأهيل الكوادر الاستراتيجية » ومن 
ثم عدم القدرة على القيام بمهام ومتطلبات تطوير الثقافة التنظيمية السائدة» 
والاعت |د المغرط على الخراء الخارجيين دون السعى لتنمية وإعداد قيادات 
اا مرن ل اخ واا الا ل 
ضعف نظم الاتصالات اللازمة لنقل المعرفةء ماينشر جواً من عدم التأكد 


وصعوبة سريان المعلومات وبطءالاتصالات وغيرها من المعوقات التي 
يترتب عليها ضعف التنسيق والتواصل بين إدارات المنظمة الأمنية» ومن ثم 
عدم القدرة على تطوير الثقافة التنظيمية السائدة. ویشرر النمر (۹۹۲٠م:‏ 
ص ص۸٦ )۷٠*-‏ إلى أن ضعف التخطيط» وغياب الاتصال الفاعل بين 
المستويات الإدارية من هم المعوقات التنظيمية. 


٤‏ .۷ اختلاف رة اليجر تن نحو دور القادات 
الاستراتيجية ني تطوير الثقافة التنظيمية بالمديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني 
باختلاف متغير اعم الشخصية والوظيفية 


للإجابة عن السؤال السادس من أسئلة الدراسة وهو :: هل هناك 
فروق ذات دلالة إحصائية لدى مجتمع الدراسة حيال رؤيتهم لدور القيادات 
الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية بالمديرية العامة للجوازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني تعزى إلى المتغيرات التالية : العمر » المستوى التعليمي » 
الرتبة العسكرية » جهة العمل » سنوات الخبرة ؟ يسعى هذا الجزء إلى التعرف 
على العلاقات ذات الدلالة الإإحصائية بين المتغيرات الشخصية للعاملين في 
المنظمات الأمنية حل الدراسة وبين رؤيتهم لدور القيادات الاستراتيجية في 
تطوير الثقافة التنظيمية ؛ ولذلك يقوم كثير من الباحثين عند حاولة التعرف 
على مدى وجود اختلافات جوهرية في استجابات المبحوثين تبعا لاختلاف 
امتغيرات الأولية بإجراء الاختبارات الإحصائية وفقاً للنموذج البسيط 
«(حيث تم الباحث بمتغيرين فقط» أو متغيرين كل مرة من متغيرات الظاهرة 
متعددة المتخیرات» (الصیاد» ۲۰۰۲م : ص۱۸) بحيث يتم اختبار تأثير كل 


۳۹۰ 


متغير مستقل على حدة» وهذا يعد خطأ منهجياً من وجهة نظر المختصين في 
الإحصاء والقياس والتقويم» إلا أن الباحث في هذه الدراسة سوف يعتمد 
على سلوب إحصائي يتعامل مع جميع المتغيرات في آن واحد» بحيث يتم 
الاختبار لمدى وجود الاختلافات في استجابات المبحوثين تبعا لاختلاف 
خصائصهم الشخصية والوظيفية » وذلك من خلال الأسلوب الإحصائي 
الملسمى ب (تحليل التغاير المتعدد التدرج .»)Manc0۷8(‏ وي هذا النموذج 
الإحصائي تتم ترجمة الظاهرة إحصائيا من خلال العديد من المتغيرات 
المستقلة والمتخيرات التابعة التى قد تكون كلها أو بعضها في حالة ارتباط أو 
افلا ا ف کر ر مغر ای ع 
التعامل معه على حدة» وقد یکون له تأثیرا عند تفاعله مع غیره بشکل ثنائي» 
وقد یکون له تأثیر عند تفاعله مع غیره بشکل ثلاثي. 
ويتم التحليل الإحصائي وفقاً هذا الأسلوب باستخدام ثلاثة 
اختبارات إحصائية هي (بيلليز» ويلكس» وهوتيلينج) للتأكد من وجود 
الاختلاف من عدمه»ء وذلك من خلال الخطوات التالية : 
١-اختبار‏ آثر العمر كمتغير مستقل في جميع المتغيرات الان (غارراللواسة: 
۲-اختبار آثر المستوى التعليمي كمتغير مستقل في جميع المتغيرات التابعة 
(حاور الدراسة). 
۳-اختبار آثر الرتبة العسكرية كمتغير مستقل في جيع المتغيرات التابعة. 
٤‏ -اختبار آثر جهة العمل كمتغير مستقل في جيع المتغيرات التابعة. 
ه _اختبار آثر سنوات الخبرة كمتغير مستقل في جميع المتغيرات التابعة. 
-اختبار أثر تفاعل متغيري (المستوى التعليمي» الرتبة العسكرية) 
باعتبارهما متغيرين مستقلين في جي التغيرات التابعة. 


۳٦۱ 


۷-اختبار أثر تفاعل متغيري (المستوى التعليمى» جهة العمل) 
باعتبارهما متغيرين مستقلين في جيع المتغيرات التابعة. 
۸-اختبار أثر تفاعل متغيري (الرتبة العسكرية» جهة العمل) باعتبار هما 
متغيرين مستقلين في جميع المتغيرات التابعة. 
۹ اختبار آثر تفاعل متغرات (المسترق التعليمى» الرثة الحسكرية: 
ها العمل بو مها رات ميقا ن جيم اخراك اكاب 
وهنا يشير الباحث إلى أن من المتوقع أن تكون جيع المتغيرات التابعة (آو 
غالبيتها) في علاقة ارتباطيه دالة إحصائياً في بينهاء ما يعنى ضرورة الأخذ في 
الاعتبار هذه الارتباطات عند دراسة الفروق او ادات في استجابات 
البحوثن ثبع لأتخنلاف اتخ رات المسقلة فى المعخرات التابعة التالية ؛ 
-أنماط القيادة الاستراتيجية في المديرية العامة للجوازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني. 
- نوع الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني. 
دور أنماط القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في 
المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني. 
-المعوقات التي تحد من فاعلية دور القيادات الاستراتيجية في تطوير 
الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة 
للدفاع المدني. 
وفيا لي نتائج اختبار تحليل التغاير المتعدد المتدرج .)M41c0۷3(‏ 


1Y 


١‏ -اختلاف رؤية الميحوثين نحو أناط القيادة الاستراتيحية باختلاف 
متغيراتهم الشخصية والوظيفية : 


يوضح الجدول رقم )١(‏ تحليل التغاير المتعدد المحدرج لتأثر المتغبرات 

الشخصية والوظيفية مفردات مجتمع الدراسة على متغير أناط القيادة الاستراتيجية. 
الحدول رقم )۳( 

نتائج تحليل التغاير المتعدد ا متدرج لدلالة الفروق بين رؤية المبحوثين لأناط 
القيادة الاستر اتيجية باختلاف متغير انهم 
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ولاإٍجابة على التساؤل السادس من تساؤلات الدراسة» تم تحديد 
سؤال الببحث» وفروض البحث» والفروض الإ حصائية» والاختبار 
الإحصائي المناسب» والنموذج الإحصائي المناسب» ثم القرار المتخذ 
بناء على نتيجة الاختبارات الإحصائيةء وأخرا قوة الاختبار» وذلك 
على النحو التالي : 
سؤال البحث: هل هناك فروق ذات دلالة إحصائية في الاستجابات عن أآناط 
القيادة الاستراتيجية باختلاف العمرء المستوى التعليمي» الرتبة العسكرية 
جهة العملء سنوات الخبرة » والتفاعل بينها جيعاً؟ ٠‏ 
فرض البحث : يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في الاستجابات عن أناط 
القيادة الاستراتيجية باختلاف العمر» المستوى التعليمى» الرتبة 
العسكريةء جهة العمل» سنوات الخبرة » والتفاعل بيتها. . 
الفروض الإحصائية : الفرض الصفري هنا آنه لايوجد فروق ذات دلالة 
إحصائية في الاستجابات عن متغير أناط القيادة الاستراتيجية. 
أما الفرض البديل فإنه يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في 
الاستجابات عن أناط القيادة الاستراتيجية. 
الاختبار الإحصائي المناسب : اختبارات (بيلليز» ويلكس» هوتيلينج) 
لتحليل التغاير المتعدد المتدرج. 
النموذج الإحصائي المناسب : 
بم)| أن لدينا خمسة متخرات مستقلة؛ وثلاثة متغبرات تابعة هى 
(القيادة الاستراتيجية المشاركةء والقيادة الاستراتيجية التحويليةء والقيادة 
الاستراتيجية التنفيذية) تقع ضمن أنماط القيادة الاستراتيجية» ولكل 


۳۹٥ 


ها ةة مس ريات عة (عالبة جد :عالية مرس طا 
منخفضة جدا)» فالنموذج الإحصائي المناسب هو النموذج المتعدد المتدرج 
Multivariate Multiple Model‏ لتحليل التغاير المتععدد المحدرج 
(الصیاد ۹٠٠٠م‏ ص۷١(‏ 
القرار: يتضح من الجدول السابق (جدول رقم )٠١‏ الذي يتضمن 
نتيجة تحليل التغاير المتعدد المتدرج باستخدام ثلاثة اختبارات (بيلليز 
وټلکس؛ هوتيلینج) ما يلي : 
- لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين نحو 
آناط القيادة الاستراتيجية تبعاً لاختلاف متغير المستوى التعليمي» 
وسنوات الخبرة» و التفاعل بين متغيري (المستوى التعليمي» الرتبة 
العسكرية)» والتفاعل بين متغبري (المستوى التعليمى» جهة العمل) 
رالقاغل ين رات (السرى اللاي :اة الك اة 
العمل)ء حيث كانت قيم الخطاً من النوع الأول أكبر من مستوى 
الدلالة المفترض مسبقاً من الباحث )١ , ٠١(‏ لجميع هذه المتغيرات. 
-توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين نحو 
ملغ آنا طا قاد الاس اة دعا لاشعلاف مر الع وال 
العسكرية» وجهة العمل » والتفاعل بين متغيري (الرتبة العسكرية» 
جهة العمل)» حيث كانت قيم نتائج احتمال الخطاً من النوع الأول 
ھی غل التر تیت : ( 20 ۹0۷(0 0 ( ۹۹0ر ۹۹٩(0‏ و 
ا ا ا 
ولمعرفة الاختلافات (الفروقات) على مستوى أناط القيادة الاستراتيجية 
عند مستوى دلالة )١ , ٠١(‏ قام الباحث باستخدام تحليل التغاير المتعدد 


۳1٦ 


المتدرج؛ لاختبار الفروق في أنماط القيادة الاستراتيجية وفقاً متغيرات العمرء 
والرتبة العسكرية» وجهة العمل » والتفاعل بين متغيري (الرتبة العسكرية» 
جهة العمل)»ء كا يتضح من الجدول التالى : 
الجحدول رقم (۳٦)‏ نتائج تحليل التغاير المتعدد المتدرج لاختبار الفروق ف 
أنماط القيادة الاستراتيجية وفقا ل (العمر» الرتبة العسكريةء وجهة العمل 
والتفاعل بين الرتبة العسكرية وجهة العمل) 


با استاي ايلي r eee] ae va‏ 
القيادة السار اتىجة الشاركة Eu GÊ‏ 


e 
اممل | لبا لاسترايجية لحري‎ 
, ٦ ا‎ 
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القيادة الاستراتيجة AS‏ 7 ۴ 
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و *) أو أقل.‎ ٠ ۵( دالة إحصائياً عند مستوى معنوية‎ 3 
,)أو أقل.‎ ٠ ( دالة إخضاتا عند مستر ق رة‎ Be 


1۷ 


يتضح من الجدول رقم )۳١(‏ ما يلي : 

-لاتوجدفروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين 
نحو أناط القيادة الاستراتيجية المشاركة أو التحويلية أو التنفيذية 
تبعاً لاختلاف متغبر العمر» والتفاعل بين متغيري (الرتبة العسكرية» 
جهة العمل)» حيث كانت قيم الخطاً من النوع الأول أكبر من مستوى 
الدلالة المفترض مسبقاً من الباحث )١ , ٠١(‏ لجحميع هذه المتغيرات. 

-لاتوجدفروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين 
حو مط الاد الاسر امج الش اة عا لخدف مر ال دة 
العسكرية» حيث كانت قيم الخطاً من النوع الأول أكبر من مستوى 
الدلالة المفترض مسبقاً من الباحث )١ , ٠١(‏ لجحميع هذه المتخغيرات. 

-لاتوجدفروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين 
ت اا ی س عر ا ها اعات ر جا 
العمل» حيث كانت قيم الخطأ من النوع الأول أكبر من مستوى 
الدلالة المفترض مسبقاً من الباحث )١ , ٠١(‏ لجميع هذه المتخغيرات. 

-توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين نحو 
E E TS REN‏ 
لاختلاف متغير الرتبة العسكرية» حيث كانت قيم نتائج احتمال الخطاً 
من النوع الأول هي )٠ ,٠٠٠(»)٠ ,٠٠٠(:‏ على الترتيب أقل من 
مستوى الدلالة المغترض مسقا من الباحث .)١, ٠١(‏ وقد بلغت 
قوة الاختبار الإحصائي (۸1./) ٠‏ (۹۳./) على الترتيب» وهي قيم 
مرتفعة تؤكد إمكانية الاعتاد على هذه النتيجة. 

-توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين نحو 


۳1۸ 


الفا الاسر اة ار ر الفادة الاس اة ال ا 
لاختلاف متغير جهة العمل» حيث كانت قيم نتائج احتمال الخطاً 
من النوع الأول هي )١ ,٠٠١(»)٠* ,٠٠٠(:‏ على الترتيب أقل من 
می 0 ارق م فن الاك( ر و رات 
قوة الاختبار الإحصائي (۸1./) ۹4۳(٠‏ ./) على الترتيب» وهي قيم 
مرتفعة تؤكد إمكانية الاعتاد على هذه النتيجة. 
ويوضح الجدول رقم (۳۷) نتائج اختبار شيفيه لتحديد مصادر 
الفروق الدالة إحصائياً بين مفردات مجتمع الدراسة من العاملين في المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني في رؤيتهم لنمط القيادة 
الاسر اة العا ر اعدف قاتا د الك ية 
الحدول رقم (۳۷) 
نتائج اختبار شيفيه لدلالة الفروق بين رؤية المبحوثين لنمط القيادة 
الاستراتيجية المشار كة باختلاف فئات الرتبة العسكرية 
IEE‏ 
NCE‏ 
اقب |٣|‏ | | |* 
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## دال عند مستوى دلالة )٠, ۰١(‏ أو أقل. 


يتضح من الجدول رقم (۳۷) أن الفروق الدالة إحصائياً في تحديد 
رؤية مفردات مجتمع الدراسة من العاملين في المديرية العامة للجوازات 


۳۹۹ 


والمديرية العامة للدفاع المدني لنمط القيادة الاستراتيجية المشاركة باختلاف 
فقات الرتبة العسكرية كانت بين الذين بحملوك رتبة عقيد وكل من : الذين 
يحملون رتبة نقيب» والذين يحملون رتبة رائدء والذين يحملون رتبة مقدم» 
وكانت الفروق الدالة إحصائيا لصالح الذين يحملون رتبة عقيد حيث بلغ 
متوسطهم ٤٥(‏ ,۳) مقابل (۱۰ ,۳) الذین يحملون رتبة نقیب» و(٩۹٩‏ ,۲) 
للذين يحملون رتبة رائده و(٤۹‏ ,) للذين يجحملون رتبة مقدم » وهذا 
مؤشر على أن الذين يتمتعون برتب أعلى أكثر إدراكا ووعيا بنمط القيادة 
الا مارا تة الشاركة ٠‏ حي سات الرتة الحسكر ية الأعل وما اكه 
من خبرات خلال التدرج في الرتب المختلفة في زيادة قدراتم على إدراك 
نمط القيادة الاستراتيجية المشاركة. 

ويوضح الجحدول رقم (۳۸) نتائج اختبار شيفيه لتحديد مصادر 
الفروق الدالة إحصائيا بين مفردات مجتمع الدراسة من العاملين في المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني في رؤيتهم لنمط القيادة 
الاستراتيجية التحويلية باختلاف فئات الرتبة العسكرية. 


0 


الحدول رقم (۳۸A)‏ 
نتائج اختبار شيفيه لدلالة الفروق بين رؤية المبحوثين لنمط القيادة 
الاستراتيحية التحويلية باختلاف فئات الرتبة العسكرية 


اسار 


## دال عند مستوى دلالة )٠, ۰١(‏ أو أقل. 

يتضح من الجدول رقم (۳۸) أن الفروق الدالة إحصائياً ني تحديد رؤية 
مفردات مجتمع الدراسة من العاملين في المديرية العامة للجوازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني لنمط القيادة الاستراتيجية المشاركة باختلاف فئات 
الرتبة العسكرية كانت بين الذين محملون رتبة عقيد وكل من : الذين محملون 
رتبة نقيب» والذين يحملون رتبة رائد» والذين بحملون رتبة مقدم » وكانت 
الفروق الدالة إحصائيا لصالح الذين يحملون رتبة عقيد حيث بلغ متوسطهم 
٤۱(‏ ,۳) مقابل (۹۹ , ۲) الذين محملون رتبة نقیب» و(۲,۸۸) للذين 
ميحملون رتبة رائد» و(١۸,١)‏ للذين بجحملون رتبة مقدم » وهذامؤشر على 
آن الین متیر ن پر تب أعل أك إدراكا ووعيا بتمط القبادة الاستراتة 
التحويلية يث سات الرثبة العسكرية الأعل وما اكشسبوه من ارات 
خلال التدرج في الرتب المختلفة في زيادة قدراتہم على إدراك نمط القيادة 
استرات التي ل 


۳۷1 


ویوضح الجحدول رقم (۳۹) نتائج اختبار شيفيه لتحديد مصادر 
الفروق الدالة إحصاتياً بين مفردات مجتمع الدراسة من العاملين في المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني في رؤيتهم لنمط القيادة 
الاس ا اهار ك با لاف قات اة الع 
الحدول رقم (۳۹) 
نتائج اختبار شيفيه لدلالة الفروق بين رؤية المبحوثين لنمط القيادة 
الاستراتيجية المشا ر كة باختلاف فئات جهة العمل 


iE ایرو‎ 


# + دال عند مستوى دلالة )١ , *١(‏ أو أقل. 


يتضح من الجدول رقم (۳۹) أن الفروق الدالة إحصائياً في تحديد رؤية 
مفردات مجتمع الدراسة من العاملين في المديرية العامة للجوازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني لنمط القيادة الاستراتيجية المشاركة باختلاف فئات 
جهة العمل كانت بين العاملين في المديرية العامة للدفاع المدني والعاملين 
في المديرية العامة للجوازات » وكانت الفروق الدالة إحصائياً لصالح 
العاملين في المديرية العامة للدفاع المدني حيث بلغ متوسطهم (۲۷ ,) 
مقابل (۹7 )١,‏ للعاملين في المديرية العامة للجوازات » وهذامؤشر على 
أن العاملين في المديرية العامة للدفاع المدني أكثر إدراكاً ووعياً بنمط القيادة 
الاستراتيجية المشاركة » حيث إن طبيعة عملهم في مواجهة الآزمات 


VY 


والكوارث والأخطار» تحتم تطبيق نمط القيادة الاستراتيجية المشاركة 
بدرجات أكبر من المديرية العامة للجوازات» ما يجعلهم أكثر إ لاما وإدراكا 
لط القادة الا ستراشيخة الشاركة: 

ويوضح الجدول رقم )٤١(‏ نتائج اختبار شيفيه لتحديد مصادر 
الفروق الدالة إحصائيا بين مفردات مجتمع الدراسة من العاملين في المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المد ني رۇيتهم لنمط القيادة 
الاستراتيجية التنفيذية باختلاف فئات جهة العمل. 

الجدول رقم )٤١(‏ 
نتائج اختبار شيفيه لدلالة الفروق بين رؤية المبحوثين لنمط القيادة 
الاستراتيجية التنفيذية باختلاف فئات جهة العمل 


D38 SEE 


## دال عند مستوى دلالة )٠ , ٠٠(‏ أو أقل. 


يتضح من الجدول رقم )٠١(‏ أن الفروق الدالة إحصائياً ني تحديد رؤية 
مفردات مجتمع الدراسة من العاملين في المديرية العامة للجوازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني لنمط القيادة الاستراتيجية التنفيذية باختلاف فئات 
جهة العمل كانت بين العاملين في المديرية العامة للدفاع المدني والعاملين في 
ا لمديرية العامة للجوازات » وكانت الفروق الدالة إحصائيا لصالح العاملين 
في المديرية العامة للدفاع المدني حيث بلغ متو سطهم ٤۷(‏ ,۳) مقابل ٠٠١(‏ ,۳) 


\ AF 


للعاملين في المديرية العامة للجوازات » وهذامؤشر على أن العاملين في 
المديرية العامة للدفاع المدني أكثر إدراكاً ووعياً بنمط القيادة الاستراتيجية 
التنفيذية » حيث إن طبيعة عملهم الميدانية في مواجهة الأزمات والكوارث 
والآخطار» تحتم تطبيق نمط القيادة الاستراتيجية التنفيذية بدرجات أكبر 
من المديرية العامة للجوازات» ما يجعلهم أكثر إ ماما وإدراكا لنمط القيادة 
استرات التشاية 

۲-اختلاف رؤية المبحوثين نحو أنواع الثقافة التنظيمية السائدة باختلاف 

متغيراعهم الشخصية والوظيفية : 


وضح الجدول رقم )٤١(‏ تحليل التغاير المتعدد المحدرج لتأثير ا متغيرات 
الشخصية والوظيفية مفردات مجتمع الدراسة على متغير آنواع الثقافة التنظيمية. 
الجدول رقم )٤١(‏ 
نتائج تحليل التغاير المتعدد المتدرج لدلالة الفروق بين رؤية المبحوثين لأنواع 
الثقافة التنظيمية السائدة باختلاف متغيراعمم الشخصية والوظيفية 
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# دال إحصائياً عند مستوى معنوية )١ , ٠٥(‏ 

#+# يفسر مربع إيتا نسبة تباين المتغير التابع والتي ترجع إلى المتغير المستقل» وقد اقترح 

کوهین ٤٥1۴۳(‏ ۱۹۸۸) آنه إذا كان مربع إيتا = )/.١(‏ فإن هذا المتغير المستقل 
يفسر نسبة ضعيفة من تباين المتغير التابع» ما إذا كان مربع إيتا = (0./) فإنه يدل 
على ن هذا المتغير المستقل يفسر نسبة متوسطة من تباين المتغير التابع» بينم إذا كان 
مربع إيتا )/.١١(<‏ فيدل على أن هذا المتغير المستقل يفسر نسبة مرتفعة من تباين 
المتغیر التابع (مراد» ۲۰۰۰م : ص٠۲۸).‏ 


يتضح من الجدول رقم )٤١(‏ الذي يتضمن نتيجة تحليل التغاير المتعدد 
المتدرج باستخدام اختبارات (بيلليز» ويلكس» هوتيلينج) ما يلي : 

لاتوجدفروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين 
نحو أنواع الثقافة التنظيمية السائدة تبعاً لاختلاف متغير المستوى التعليمي» 
والتفاعل بين متغيري (الرتبة العمسكرية» جهة العمل)» حيث كانت قيم 
ا لخطاً من النوع الأول أكبر من مستوى الدلالة المفترض مسبقا من الباحث 
)٠, ٠١(‏ لحميع هذه المتغيرات. 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين نحو 
مغ سآن اط القيادة الأ ست اة عا انادف متخو العهرء وال دة 
العسكريةء وجهة العمل » وسنوات الخبرة» والتفاعل بين متخيري (المستوى 


۳۷٦ 


التعليم» الرتبة العسكرية)» والتفاعل بين متغيري (المستوى التعليمي» جهة 
العمل)» والتفاعل بين متغيرات (المستوى التعليمي» الرتبة العمسكريةه 
جهة العمل)» حيث كانت قيم نتائج احتهال الخطاً من النوع الأول هي على 
الترتیب :(°۱۲, *))›(۲ °° ,*)»(۳ °۹° ٤()*,‏ °۹ ,*)(°۹۲0,*(» 
)١ , ٠٠۳()١ , ۰۱۷(‏ أقل من مستوى الدلالة المفترض مسبقاً من الباحث 
(0* ,4 

ولمعرفة الاختلافات (الفروقات) على مستوى أنواع الثقافة التنظيمية 
السائدة عند مستوى دلالة »)٠,٠١(‏ قام الباحث باستخدام تحليل 
التغاير المتعدد المتدرج؛ لاختبار الفروق في أنواع الثقافة التنظيمية السائدة 
وفقا لمتخيرات العمر» والرتبة العسكرية» وجهة العمل» وسنوات الخبرة» 
والتفاعل بين متغيري (المستوى التعليمي» الرتبة العسكرية)» والتفاعل بين 
متغيري (المستوى التعليمي» جهة العمل)» والتفاعل بين متغيرات (المستوى 
العلي الرهة السكرة جه العمل کا خف من ادر الال 


VV 


الجدول رقم )٤٠١(‏ نتائج تحليل التغاير المتعدد المتدرج لاختبار الفروق في 
آنواع الثقافة التنظيمية السائدة وفقا ل (العمرء والرتبة العسكرية» وجهة 
العمل ء وسنوات الخبرة» والتفاعل بين متغيري المستوى التعليمي والرتبة 
العسكرية» والتفاعل بين متغيري المستوى التعليمي وجهة العمل» والتفاعل 
بين متغيرات المستوى التعليمي والرتبة العسكرية وجهة العمل) 


الأبعاد 


الثقافة المحافظة | 11١‏ ,۷ 
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الثقافة المرنة 
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ey‏ و *) أو أقل. 


# دالة إحصائياً عند مستوى معنوية ٠١(‏ ,)أو أقل. 


يتضح من الجدول رقم )٤۲(‏ ما يلي 


- لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين 
نحو أنواع الثقافة التنظيمية السائدة المحافظة أو المرنة أو المبدعة تبعاً 
لاختلاف متغير الخبرة» والتفاعل بين متغيري (المستوى التعليمي» الرتبة 
العسكرية)» حيث كانت قيم الخطا من النوع الأول أكبر من مستوى 

الدلالة المغترض مسبقاً من الباحث )١ , ٠١(‏ لجحميع هذه المتغيرات 


- لا تو جد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين نحو 
الثقافة المرنة أو المبدعة تبعاً لاختلاف متغير العمر» حيث كانت قيم 


الباحث )٠* , ٠١(‏ لجميع هذه المتغيرات 


- لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين نحو 

الثقافة المبدعة تبعاً لاختلاف متغير الرتبة العسكرية» حيث كانت قيم 
الخطا من النوع الأول أكبر من مستوى الدلالة المفترض مسبقامن 
الباحث )٠ , ٠١(‏ لحميع هذه المتغيرات 


۳۷۹ 


- لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين نحو 
الثقافة المرنة تبعاً لاختلاف متغير جهة العمل» حيث كانت قيم الخطاً 
من النوع الأول أكبر من مستوى الدلالة ا مغترض مسبقا من الباحث 
)٠, ٠١(‏ لحميع هذه المتغيرات. 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين نحو 
الثقافة المحافظة والثقافة المبدعة تبعاً لاختلاف التفاعل بين متغيري 
(المستوى التعليمي» جهة العمل)» حيث كانت قيم الخطاً من النوع 
الأول أكر من مسترئ الدلالة امرض صسفا من الاخ( ةدر 
جميع هذه المتغيرات. 

-توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين 
نحو الثقافة المحافظة تبعاً لاختلاف متخبر العمر» حيث كانت 
قيم نتائج احتم|ل الخطاً من النوع الأول هي :(1 )١ , ٠٠‏ أقل من 
مستوى الدلالة المغترض مسبقا من الباحث .)*,٠۵(‏ وقد بلغت 
قوة الاختبار الإحصائي (۷۹./)» وهي قيمة مرتفعة تؤكد إمكانية 
اللاعتاد على هذه النتيجة. 

-توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين نحو 
الثقافة المحافظة والثقافة المرنة تبعاً لاخحتلاف متخر الرتبة العسكريةء 
حيث كانت قيم نتائج احتمال الخطا من النوع الأول هي »)١ , ٠٠۲(:‏ 
)٠ ,٠٠۲(‏ على الترتيب أقل من مستوى الدلالة المفترض مسبقا من 
الباحث .)١ ,٠٥(‏ وقد بلغت قوة الأختبار الإحصائي (۹۲./) » 
(۹5./) على الترتيب» وهي قيم مرتفعة تؤكد إمكانية الاعتاد على 
هذه النتيجة. 


eA 


-توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين نحو 
الثقافة المحافظة والثقافة المبدعة تبعاً لاختلاف متغير جهة العمل» 
حيث كانت قيم نتائج احتمال اطا من النوع الأول هي »)١ , ٠۲۸(:‏ 
)عل الار تیب آقل من مسترئ الدلالة الفارض مسقا من 
الباحث .)٠ , ٠١(‏ وقد بلغت قوة الاختبار الإاحصائی ٥۹(‏ ./)» 
(۷۹/) على الترتيب» رهی کیم ھر تود کان الا دعل 
هذه النتيجة. 

-توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين نحو 
الثقافة المرنة تبعاً لاختلاف التفاعل بين متغيري (المستوى التعليمي» 
جهة العمل)» حيث كانت قيم نتائج احتمال الخطأً من النوع الأول 
هي : )١ , ٠ ٤۷(‏ قل من مستوى الدلالة المغترض مسبقاأ من الباحث 
.)٠, ٠١(‏ وقد بلغت قوة الاختبار الإحصائي »)/.٥١(‏ وهي قيمة 
و كد كا الاعع اد عل هله اة ٠‏ 

-توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين 
نحو الثقافة المحافظة والثقافة المرنة والثقافة المبدعة تبعاً لاختلاف 
التفاعل بين متغيرات (المستوى التعليمي» الرتبة العسكرية» جهة 
العمل)»ء حيث كانت قيم نتائج احتمال الخطاً من النوع الأول هي: 
(°1۲, °( ° °, )1€ )عل ال ر ھب آقل من ترق 
الدلالة المفترض مسبقاً من الباحث .)٠,٠۵(‏ وقدبلخضفت قوة 
الاختبار الإإحصائی (۸۱./) ۰ (۹۱/)ء (۷۸./) على الترتیب» وهی 
و مر رد زان الا ع اوعل ماد الشيجة. 


ويوضح الجحدول رقم )٤١(‏ نتائج اختبار شيفيه لتحديد مصادر 


۳۸۱ 


الفروق الدالة إحصائياً بين مفردات مجتمع الدراسة من العاملين في المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني في رؤيتهم للثقافة المحافظة 
اخلاف هات ال تة السك 
الجدول رقم )٤۳١(‏ 
نتائج اختبار شيفيه لدلالة الفروق بين رؤية المبحوثين للثقافة المحافظة 
باختلاف فئات الرتبة العسكرية 


الت سمل فغات الرتبة العسكرية 
EZE ETT‏ 
سا 

| ml ml 
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# + دال عند مستوى دلالة (۱* , )٠‏ أو أقل. 


يتضح من الجدول رقم )٤١(‏ أن الفروق الدالة إحصاتياً ني تحديد رؤية 
مفردات مجتمع الدراسة من العاملين في المديرية العامة للجوازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني للثقافة المحافظة باختلاف فئات الرتبة العمسكرية كانت 
يحملون رتبة رائد» والذين بجحملون رتبة مقدم » وكانت الفروق الدالة 
إحصاتياً لصالح الذين حملون رتبة عقيد حيث بلغ متوسطهم (۸۷, ۳) 
مقابل )۳,۳١(‏ للذين محملون رتبة نقیب» و(۳۹,") للذين محملون رتبة 
رائد» و(٤٥‏ ,۳) للذين يجحملون رتبة مقدم » وهذامؤشر على أن الذين 
يتمتعون برتب أعلى أكثر إدراكا ووعيأ بالثقافة المحافظة » حبث سامت 


AY 


الرتبة العسكرية الأعلى ومااكتسبوه من خبرات خلال التدرج في الرتب 
اللختلفة في زيادة قدراتهم على إدراك الثقافة المحافظة. 

ويوضح الجحدول رقم )٤٤(‏ نتائج اختبار شيفيه لتحديد مصادر الفروق 
الدالة إحصائياً بين مفردات مجتمع الدراسة من العاملين في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني ني رۇيتهم للثقافة المرنة باختلاف 


فئات الرتبة العسكرية. 
الحدول رقم €33 

نتائج اختبار شيفيه لدلالة الفروق بين رؤية المبحوثين للثقافة المرنة باختلاف 
فئات ee ٤‏ 


# دال عند مستوى دلالة (۱* , ) أو أقل. 


يتضح من الجدول رقم )٤٤(‏ أن الفروق الدالة إحصائياً ني تحديد رؤية 
مفردات مجتمع الدراسة من العاملين في المديرية العامة للجوازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني للثقافة الممرنة باختلاف فثات الرتبة العسكرية كانت 
بين الذين يحملون رتبة عقيد وكل من : الذين يحملون رتبة نقيب» والذين 
يحملون رتبة رائد» والذين يحملون رتبة مقدم » وكانت الفروق الدالة 
إحصائياً لصالح الذين بجملون رتبة عقيد حيث بلغ متوسطهم ٥١(‏ ,۴) 


FAY 


مقابل (۹۳, ١‏ للدي حملرن رة تقب و۹ ٠,‏ للدذين مرن رة 
رائد» و(٠٠‏ ,) للذين يحملون رتبة مقدم » وهذامؤشر على أن الذين 
يتمتعون برتب أعلى أكثر إدراكأ ووعيا بالثقافة المرنة »> حيث سامت الرتبة 
العسكرية الأعلى وما اكتسبوه من خبرات خلال التدرج في الرتب المختلفة 
في زيادة قدراتهم على إدراك الثقافة المرنة. 

ويوضح الجدول رقم )٤٥(‏ نتائج اختبار شيفيه لتحديد مصادر 
الفروق الدالة إحصائيا بين مفردات مجتمع الدراسة من العاملين في المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني في رؤيتهم للثقافة المحافظة 
باختلاف فئات جهة العمل. 


الجدول رقم (€) 
نتائج اختبار شيفيه لدلالة الفروق بين رؤية المبحوثين للثقافة المحافظة 
باختلاف فئات جهة العمل 


المتو سط فئات جهة ١‏ 


اشا 
ست | ٠‏ إسرة تسم سي ا | | 


## دال عند مستوى دلالة (۱ )٠ , ٩‏ أو آقل. 


يتضح من الجدول رقم )٠١(‏ أن الفروق الدالة إحصائيافي تحديد 
رؤية مفردات مجتمع الدراسة من العاملين في المديرية العامة للجوازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني للثقافة المحافظة باختلاف فثات جهة العمل 
كانت بين العاملين في المديرية العامة للدفاع المدني والعاملين في المديرية 
العامة للجوازات » وكانت الفروق الدالة إحصائياً لصالح العاملين في 


A4 


المديرية العامة للدفاع المدني حيث بلغ متوسطهم ٦۲(‏ ,۳) مقابل ٤١(‏ ,۳) 
للعاملين في المديرية العامة للجوازات » وهذامؤشر على أن العاملين في 
المديرية العامة للدفاع المدني أكثر إدراكاً ووعياً بالثقافة المحافظة » حيث إن 
طبيعة عملهم في مواجهة الآزمات والكوارث والأخطار» تستدعي التقيد 
بالآوامر والتعليات ونظم وإجراءات العمل بدرجات أكبر من العاملين في 
المديرية العامة للجوازات» ما يجعلهم أكثر إ لاما وإدراكا بالثقافة المحافظة. 
ويوضح الجحدول رقم )٤١(‏ نتائج اختبار شيفيه لتحديد مصادر الفروق 
الدالة إحصائيا بين مفردات مجتمع الدراسة من العاملين في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني في رؤيتهم للثقافة المبدعة باختلاف 


فئات جهة العمل. 
الحدول رقم )٤٦(‏ 
نتائج اختبار شيفيه لدلالة الفروق بين رؤية امبحوثين للثقافة امبدعة 
باختلاف فئات جهة العمل 


التو سط فئات جهة ١‏ 


اسا 
س | ۲ | سةسسم سو م | | ا 


# دال عند مستوى دلالة (۱* , أو أقل. 


يتضح من الجدول رقم )٤٦(‏ أن الفروق الدالة إحصائياً ني تحديد رؤية 
مفردات مجتمع الدراسة من العاملين في المديرية العامة للجوازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني للثقافة المبدعة باختلاف فقات جهة العمل كانت 
بين العاملين في المديرية العامة للدفاع المدني والعاملين في المديرية العامة 


A0 


للجوازات » وكانت الفروق الدالة إحصائياً لصالح العاملين في المديرية 
العامة للدفاع المدني حیث بلغ متوسطهم )۲,۸٥(‏ مقابل ٩١(‏ , ۲) للعاملين 
في المديرية العامة للجوازات » وهذامؤشر على أن العاملين في المديرية العامة 
للدفاع المدني أكثر إدراكاً ووعياً بالثقافة المبدعة » حيث إن طبيعة عملهم 
الميدانية في مواجهة الآزمات والكوارث والآخطار» تحتم منحهم مساحات 
أكبر تسمح فم بالمبادرة وأخذ زمام المبادأة لمواجهة تلك المشكلات بدرجات 
أكبر من العاملين في المديرية العامة للجوازات » ما يجعلهم أكثر إ لاما وإدراكا 
للثقافة المبدعة. 


۳-اختلاف رؤية المبحوثين نحو دور أناط القيادة الاستراتيحية فى تطوير 
الثقافة التنظيمية السائدة باختلاف متغيراعمم الشخصية والوظيفية : 


يوضح الجدول رقم )٤۷(‏ تحليل التغاير المتعدد المتدرج لتأثير المتغيرات 
الشخصية والوظيفية لمفردات مجتمع الدراسة على متغير دور أناط القيادة في 
تطوير الثقافة التنظيمية السائدة. 
الجدول رقم )٤١(‏ نتائج تحليل التغاير المتعدد المتدرج لدلالة الفروق بين 
رؤية المبحوثين لدور أنماط القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية 
السائدة باختلاف متغيراعمم الشخصية والوظيفية 
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## يفسر مربع إيتا نسبة تباين المتغير التابع والتي ترجع إلى المتغير المستقل» وقد اقترح 
كوهين (1988 )۳01٥‏ آنه إذا كان مربع إيتا = )/.١(‏ فإن هذا المتغير المستقل 
يفسر نسبة ضعيفة من تباين المتغير التابع» أما إذا كان مربع إيتا = (7./) فإنه يدل 
على ن هذا المتغير المستقل يفسر نسبة متوسطة من تباين المتغير التابع» بينم إذا كان 
مربع إيتا )/.١١(<‏ فيدل على أن هذا المتغير المستقل يفسر نسبة مرتفعة من تباين 
المتغير التابع (مرادء ۰م : ص۲۸۹). 


يتضح من الجدول رقم )٤۷(‏ الذي يتضمن نتيجة تحليل التغاير المتعدد 
المتدرج باستخدام اختبارات (بيلليز» ويلكس» هوتيلينج) ما يلي : 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين نحو 
دور أناط القيادة الاستراتيجية المشاركة» أو التحويلية» أو التنفيذية 
في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة تبعاً لاختلاف متخير العمرء 
والمستوى التعليمي» والرتبة العسكرية» والخبرة» والتفاعل بين 
متغيري (المستوى التعليمي» الرتبة العسكرية)» والتفاعل بين متغيري 
(المستوى التعليمي» جهة العمل) حيث كانت قيم الخطاً من النوع 


FAA 


الأرل كر من فى الدال ار مها م الاح (د د 
جميع هذه المتغيرات. 

-توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين نحو 
دور أنماط القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة تبعاً 
لاختلاف متغير جهة العمل » حيث كانت قيم نتائج احتمال الخطا من 
النوع الأول هي على الترتیب :(۱۸ ۰ , ۱۸()۰ *۱۸(۰)١ , ٩‏ ,*٠)ء‏ 
أقل من مستوى الدلالة المغترض مسبقا من الباحت .)*,٠۵(‏ 

-توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين نحو 
دور أناط القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة تبعاً 
لاختلاف التفاعل بين متغيري (الرتبة العسكرية» وجهة العمل) »› 
حيث كانت قيم نتائج احتمال الخطأ من النوع الأول هي على الترتيب: 
e DY‏ سی ادل 
المغترض مسبقا من الباحث .)٠,٠٥(‏ 

-توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين نحو 
دور أنماط القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة 
تبعاً لاختلاف التفاعل بين متخيرات (المستوى التعليمى» والرتبة 
العمسكرية» وجهة العمل) » حيث كانت قيم نتائح احتمال الخطاً من 
النوع الأول هي على الترتیب :(۱۸ ۰ , ۰۱۸())۰ , *۱۸(۰)١‏ ,٠)ء‏ 
أقل من مستوى الدلالة المفترض مسبقاً من الباحث .)٠, ٠٠١(‏ 
ولمعرفة الاختلافات (الفروقات) على مستوى دور أن|ط القيادة 

الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة عند مستوى دلالة 
( و *(« قام الباحث باستخدام ا التغاير المتعدد المتدرج؛ لاختبار 


۳۸۹ 


الفروق في دور أناط القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة 
وفقاً متغيرات جهة العمل » والتفاعل بين متغبري (الرتبة العسكرية» جهة 
العمل)» والتفاعل بين متغيرات (المستوى التعليمي» الرتبة العسكرية» جهة 
العمل)» كا يتضح من الجدول التالى : 

الجدول رقم )٤۸(‏ نتائج تحليل التغاير المتعدد المتدرج لاختبار الفروق 
في دور نط القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة وفقا 

ل (جهة العمل » والتفاعل بين متغيبري الرتبة العسكرية وجهة العمل» 
ا ی و 


SDE EEE 


دور القبادة الاستراتيجة التنفيذية Ro oof‏ 


E E e 


E 


دور القيادة الاستراتيجية المشاركة | ٠‏ ۰*۹ 
جهة العمل 
(س٤)‏ 


مع س٤‏ | دور القيادة الاستراتيجية التنفيذية ۳ 


3 دالة إحصائياً عند مستوى معنوية (۵ ٠‏ ,)أو أقل. 
#+# دالة إحصائياً عند مستوى معنوية ٠١(‏ ,)أو أقل. 


يتضح من الجدول رقم )٤۸(‏ ما يلي : 

-لاتوجدفروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين 
نحو دور آنماط القيادة الاستراتيجية سواء المشاركة أو التحويلية 
أو التنفيذية في تطوير الثقافة التنظيمية تبعاً لاختلاف التفاعل بين 
متغيري (الرتبة العسكرية» جهة العمل)» حيث كانت قيم الخطا من 
النوع الأول أكبر من مستوى الدلالة المغترض مسبقا من الباحث 
)٠, ٠١(‏ لحميع هذه المتغيرات. 

-لاتوجدفروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين 
نحو دور القيادة الاستراتيجية المشاركة أو التحويلية في تطوير الثقافة 
الأنظيمية تبعا لاختلاف التفاعل بين متغرات (المسترى التعليمىء» 
ال الس اة العمل )سیت كات ف اطا من الرع 
الأزل كر فن مش ى الدلالة الغر فض مسقا حن الاخ(6 ٠‏ ر 
جميع هذه المتغيرات. 

-توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين 
نحو دور أناط القيادة الاستراتيجية سواء المشاركة أو التحويلية أو 
التنفيذية ني تطوير الثقافة التنظيمية تبعاً لاختلاف متغير جهة العمل» 
حيث كانت قيم نتائج احتمال الخطأ من النوع الأول هي على الترتيب: 
0 و ق من ستو الد 1 لضن 
مسبقاً من الباحث .)١ , ٠١(‏ وقد بلغت قوة الاختبار الإحصائي 
(۷۹/). (۷۱./). (۸۷./) على الترتيب » وهى قيمة مرتفعة تؤكد 
إمكانية الاعتماد على هذه النتائج. ۰ 

-توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين 
نحو دور القيادة الاستراتيجية التنفيذية في تطوير الثقافة التنظيمية 


۳۹۱ 


تبعاً لاختلاف التفاعل بين متغيرات (المستوى التعليمي» والرتبة 
العسكرية» وجهة العمل) » حيث كانت قيم نتائج احتم|ال الخطاً 
من النوع الأول هي : )١ , ٠1۸(‏ أقل من مستوى الدلالة المفترض 
مسبقا من الباحث .)٠ , ٠٥(‏ وقد بلخفت قوة الأختبار الإحصائي 
۷ وه ا مر تفع تود إمكاة الأع ادل هت الي 
ويوضح الجدول رقم )٤۹(‏ نتائج اختبار شيفيه لتحديد مصادر 
الفروق الدالة إحصائيا بين مفردات مجتمع الدراسة من العاملين في المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني في رؤيتهم لدور القيادة 
الاستراتيجية المشاركة في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة باختلاف فئات 
جهة العمل. 
الجدول رقم )٤۹(‏ نتائج اختبار شيفيه لدلالة الفروق بين رؤية المبحوثين 
لدور القيادة الاستراتيجية المشار كة في تطوير الثقافة التنظيمية باختلاف 
فئات جهة العمل 


الاستراتيجية المشار کا ۲ لمديرية العامة للدفاع الدني OEE‏ 


# دال عند مستوى دلالة (۱* , أو أقل. 


يتضح من الجدول رقم )٤۹(‏ أن الفروق الدالة إحصائياً في تحديد 
رؤية مفردات مجتمع الدراسة من العاملين في المديرية العامة للجوازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني لدور القيادة الاستراتيجية المشاركة في تطوير 
الثقافة التنظيمية السائدة باختلاف فقات جهة العمل كانت بين العاملين 


۳4۲ 


في المديرية العامة للدفاع المدني والعاملين في المديرية العامة للجوازات› 
وكانت الفروق الدالة إحصائياً لصالح العاملين في المديرية العامة للدفاع 
المدني حيث بلغ متوسطهم (۱۳ ,۳) مقابل (۸۳ ,۲) للعاملين في المديرية 
العامة للجوازات» وهذا مؤشر على أن العاملين في المديرية العامة للدفاع 
المدنى أكثر إدراكاً ووعياً بدور القيادة الاستراتيجية المشاركة في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة » حيث إن طبيعة عملهم في مواجهة الآزمات والكوارث 
والأخطار» تستدعي توفير المرونة والمشاركة التي تسهم في جلب ثقافة مرنة 
ويوضح المجحدول رقم )٥١(‏ نتائج اختبار شيفيه لتحديد مصادر 
الفروق الدالة إحصائياً بين مفردات مجتمع الدراسة من العاملين في المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني في رؤيتهم لدور القيادة 
الاستراتيجية التحويلية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة باختلاف فقات 
جهة الحفل. 
الجدول رقم )٠١(‏ نتائج اختبار شيفيه لدلالة الفروق بين رؤية المبحوثين 
لدور القيادة الاستراتيحية التحويلية فى تطوير الثقافة التنظيمية باختلاف 
فئات جهة العمل 


امساب 


DRS EEN REE 
ا‎ | | ۳١۲ المديرية العامة للدفاع اليإ‎ | ١ الاستراتيجية التحويلية|‎ 


دال عند مستوی دلالة (۱ 8 ) أو أقل. 


۳4۳ 


يتضح من الجدول رقم )١١(‏ أن الفروق الدالة إحصائياً في تحديد رؤية 
مفردات مجتمع الدراسة من العاملين في المديرية العامة للجوازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني لدور القيادة الاستراتيجية التحويلية في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة باختلاف فئات جهة العمل كانت بين العاملين في المديرية 
العامة للدفاع المدني والعاملين في المديرية العامة للجوازات » وكانت الفروق 
الدالة إحصائيا لصالح العاملين في المديرية العامة للدفاع المدني حيث بلغ 
متوسطهم (۱۲ ,۳) مقابل (۸۷ , ۲) للعاملين في المديرية العامة للجوازات» 
وهذا مؤشر على أن العاملين في المديرية العامة للدفاع المدني أكثر إدراكا ووعيا 
بدور القيادة الاستراتيجية التحويلية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة › 
حيث إن طبيعة عملهم في مواجهة الآزمات والكوارث والأخطارء تستدعي 
توفر المرونة والمشاركة والدعم المستمر لمواجهة تلك الأخطار. 

ويوضح الجحدول رقم )0١(‏ نتائج اختبار شيفيه لتحديد مصادر 
الفروق الدالة إحصائيا بين مفردات مجتمع الدراسة من العاملين في المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني في رؤيتهم لدور القيادة 
الاستراتيجية التنفيذية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة باختلاف فئات 
جهة العمل. 


4٤ 


الجدول رقم )١١(‏ نتائج اختبار شيفيه لدلالة الفروق بين رؤية المبحوثين 
لدور القيادة الاستراتيجية التنفيذية فى تطوير الثقافة التنظيمية باختلاف 


الان 


دورالقيادة | ١‏ | الديرية العامة للجوازات | ٠٠١‏ |__| *#_ 
الاستراتيجية التنفيذية| ٠‏ | المديرية العامةللدفاع الد ۳,۳١‏ | | ا 


# دال عند مستوى دلالة (۱* , )١‏ أو أقل. 


يتضح من الجدول رقم )١١(‏ أن الفروق الدالة إحصائياً في تحديد 
رؤية مفردات تمع الدراسة من العاملين في المديرية العامة للجوازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني لدور القيادة الاستراتيجية التنفيذية في تطوير 
الثقافة التنظيمية السائدة باختلاف فقات جهة العمل كانت بين العاملين 
في المديرية العامة للدفاع المدني والعاملين في المديرية العامة للجوازات»› 
وكانت الفروق الدالة إحصائيا لصالح العاملين في المديرية العامة للدفاع 
المدني حيث بلغ متوسطهم )",۳١(‏ مقابل ٠ ٦(‏ ,۳) للعاملين ني المديرية 
العامة للجوازات» وهذا مؤشر على أن العاملين في المديرية العامة للدفاع 
المدني أكثر إدراكا ووعيأ بدور القيادة الاستراتيجية التنفيذية في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة » حيث إن طبيعة عملهم في مواجهة الأزمات والكوارث 
والأخطار» تستدعي اهتمهم بالتنفيذ العمل الميداني سواء للمهام العاجلة 
أو الروتينية» وكذلك التدريب الميداني على تطبيق فر ضيات خطط الطوارىء 
ما يجعلهم أكثر إدراكا ووعيا بدور القيادة الاستراتيجية التنفيذية في تطوير 
الثقافة التنظيمية السائدة. 


40 


٤‏ اختلاف رۇب ة الجر لين نحو العوقات الى دمن فاعلية دور 
القيادات الاستراتيجية فى تطوير الثقافة التنظيمية باختلاف 
متغيرامم الشخصية والوظيفية 


يوضح الجدول رقم )٥۲(‏ تحليل التغاير المتعدد لتأثير المتغخيرات 
الشخصية والوظيفية لمفردات تمع الدراسة على متغير المعوقات التي تحد 
من فاعلية دور القيادات الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة. 


ا لجدول رقم )١۲(‏ نتائج تحليل التغاير المتعدد المتدرج لدلالة الفروق بين 
E‏ 


ET r or 
اتعليمي‎ 
س۲‎ 
: 

: 

ر 
EAL DSI ELSI OOS ES E‏ 
E N ENDE‏ 


۳۹٦ 


۰ 


تقاعل : 
اس۳ 7 
فرت 1 
س٤‏ 0 
و 7 
اس٤)‏ 
تقاعل 
و 


٠ ٠ 


ذال اخصانا غك مسر محر( 5 

## يفسر مربع إيتا نسبة تباين المتغير التابع والتي ترجع إلى المتغير المستقل» وقد اقترح 
كوهين (1988 )۳01٥‏ آنه إذا كان مربع إيتا = )/.١(‏ فإن هذا المتغير المستقل 
يفسر نسبة ضعيفة من تباين المتغير التابع» أما إذا كان مربع إيتا = (7./) فإنه يدل 
على ن هذا المتغير المستقل يفسر نسبة متوسطة من تباين المتغير التابع» بينم إذا كان 
مربع إيتا )/.١١(<‏ فيدل على أن هذا المتغير المستقل يفسر نسبة مرتفعة من تباين 
المتغير التابع (مرادء ا 


يتضح من الجحدول رقم )٥۲(‏ الذي يتضمن نتيجة تحليل التغاير المتعدد 


۳4۷ 


-لاتوجدفروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين 
نحوالمعوقات التى تحد من فاعلية دور القيادات الاستراتيجية في 
تطرير القافة التتظمية المبافدة تيع لاختلاف مع العم المسترى 
التعليمي» الرتبة العسكريةء جهة العملء سنوات الخبرةء والتفاعل 
بين متغيري (المستوى التعليمي» الرتبة العسكرية)» والتفاعل بين 
متغيري (المستوى التعليمي» جهة العمل)» والتفاعل بين متغيري 
(الرتبة العسكرية» جهة العمل)» والتفاعل بين متغبرات (المستوى 
التعليمي» الرتبة العمسكرية» جهة العمل) حيث كانت قيم الخطا من 
النوع الأول أكبر من مستوى الدلالة المفترض مسبقا من الباحث 
)٠, ۰0(‏ لجميع هذه المتغيرات» ما يشير إلى اتفاق مفردات تمع 
الدراسة من العاملين في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة 
للدفاع المدني في رؤيتهم للمعوقات التي تحد من فاعلية دور القيادة 
اللاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية. ويعزى ذلك إلى بيئة العمل 
العسكرية التي تتشابه فيها الظروف والصعوبات التي تواجه القيادات 


الاستراتيجية في تلك الأجهزة. 


۳4۸ 


الفصل الخامس 
اة الدراسةو آهم النتائج والتوصيات 


٥‏ . خلاصة الدراسة وآهم نتائجها وتوصیاما 


يتضمن الفصل الخامس ثلاثة عناصر رئيسة هي : خلاصة الدراسة» 
وعرض لأهم النتائج التي توصلت إليهاء ثم طرح لأهم التوصيات التي 
يتقدم با الباحث من أجل الاستفادة من نتائج هذه الدراسة في تفعيل دور 
القيادات الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة بم بخدم الأجهزة 
الآمنية ويزيد من قدرتها على العطاء. 

ه ٠.‏ خلاصة الدراسة 

اشتملت الدراسة على خمسة فصول بالإضافة إلى المراجع والملاحق» 
وقد انطلقت فكرة هذه الدراسة من العلاقة الجدلية المتبادلة بين تأثبر القيادة 
الاستراتيجية والثقافة التنظيمية» باعتبار القيادة الاستراتيجية تؤثر في الثقافة 
التنظيمية السائدة في المنظمات الأمنية وتتأثر مهاء ما يعنى إمكانية الاستفادة من 
لهاد ااا هة ن عرس هاف فق رة دس إل الفطرير باسترار 
جحلب المناخ التنظيمي المناسب للإبداع والابتكار» وتمكين الأجهزة الأمنية 
من أداء مهامها بكفاءة وفاعلية من خلال الدقة في إنجاز المهام الأمنيةء وفي 
الوق ذاته تركيد الاستهلاك ورالد من الشات ر إل آدتے مرق فک 

وقد تحددت إشكالية الدراسة في اتساع الفجوة بين ما تمتلكه القيادات 
الاستراتيجية في المنظ ات الأمنية من قدرات ومواهب وإمكانات» وبين 
تطوير الأداء» ما يشير إلى أن هناك مناخا تنظيمياً غير ملائم» أو على الأقل 
بحد من استثار هذه القدرات والإمكانات» نتيجة اتسام هذه المنظطات 
بثقافة تنظيمية جامدة بعض الشيء» تحرص على دعم الثقافة المحافظة» 
وتطبيق مبادىء الببروقراطية» ما حول في الغالب من تطوير أدائها ويحد 


١ 


من فاعلية دور القيادة الاستراتيجية وتأثرها على العاملين والمنظطات بوجه 
عام » ولأثرها الممتد على حاضر المنظمة ومستقبلها» ولقدرتها على صياغة 
ثقافة تنظيمية مرنة للمنظمات من خلال ما تملكه من سلطة التوجيه والحفز 
واحتواء المواقف الحرجة » وما تملكه من قيم وأساليب إدارية متبعة تتيح 
فا ترك بص انا عل النطمة» فصياغة الث جهات الستقلية لأية منظمة 
مرهون في الأساس بعنصر القيادة » ك أن النمط القيادي المناسب وقيزه 
بالخصائص التي تؤهل القائد لسلوك معين يؤثر حتما ني تكوين الرؤية 
المستقبلية وصياغة ثقافة تنظيمية مرنة ومساندة للعمليات التطويرية في 
المنظمة با يسمح ها بالبقاء والاستمرار وال منافسة في ظل زيادة الغموض 
البيئي وكثرة المتغيرات المتسارعة وتعقدها وندرة الموارد» ما يحتم ضرورة 
إعداد وعهيئة قيادات استراتيجية قادرة على ممارسة أدوار صعبة وغيبر مألوفة 
ذات تفكير استراتيجي ناقد يجمع بين الاستيعاب الواعي للنظرية وإمكانية 
التطبيق » ما يؤدي في النهاية إلى بناء ثقافة تنظيمية ميزة تسهم في تطور آداء 
المنظات الاأمنية. 

وتبلورت مشكلة الدراسة في السؤال الرئيس التالي : ما دور القيادات 
الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية ؟ 

وقد استهدفت الدراسة التعرف على دور القيادات الاستراتيجية في 
تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية من خلال توضيح آناط القيادة 
الاستراتيجية في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني» 
وتحديد نوع الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني» وتحديد العلاقة بين آناط القيادة الاستراتيجية ونوع 
الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة 
للدفاع المدني» والتعرف على دور آناط القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة 


۲ 


التنظيمية السائدة ني المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني» 
والكشف عن المعوقات التى تحد من فاعلية دور القيادات الاستراتيجية 
فى تطوير الثقافة التنظيمية الساقدة في الديرية العامة للجوازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني» والتعرف على رؤية مجتمع الدراسة لدور القيادات 
الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية بالمديرية العامة للجوازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني تبعاً لاختلاف متغيراتهم الشخصية والوظيفية. 

وقد انبثقت أهمية الدراسة من تناوهها لدور القيادات الاستراتيجية 
في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية » حيث تحرص القيادات 
الاستراتيجية على ترسيخ أسس ومبادىء ثقافة تنظيمية مرنة ومساندة 
ومتميزة تدعم عوامل الولاء والانتاء للمنظمة الأمنية وتسهم في تحسين 
الأداء وزيادة الإنتاجية. 

تناول الفصل الأول مدخل الدراسة» وحدد مشكلتهاء ووضع 
تساؤلاتہاء ك)| حدد أهدافها وأهميتها وأوضح مفاهيمها» وعرف 
مصطلحاتها. 

وقد اشتمل الإطار النظري على أربعة حاور : المحور الأول غطى 
القيادة الاستراتيجية من خلال استعراض مفهومهاء وأهميتهاء وآناطهاء 
والقادة الاستراتيجيين» وخصائص القادة الاستراتيجيين»› ومهام القادة 
الاستراتيجيين» وعوامل نجاح القيادة الاستراتيجية» والفرق بين القيادة 
التقليدية والقيادة الاستراتيجية» ومتطلبات تنمية وإعداد القيادات 


الاستراتيجية» والمعوقات التى تواجه تنمية وإعداد القيادات الاستراتيجية. 


وأهميتهاء ومصادرهاء وخصائصها وأنواعهاء ومكونات الثقافة التنظيمية 


۳ 


ومراحل تطورها ومستوياتاء والقيم التنظيمية» ووظائف الثقافة التنظيمية 
ونظرياتما وأساليب تغييرها ومتطلبات تطويرهاء والعوامل المؤثرة في الثقافة 
التظيميةء والتقافة الننظيمية والقيادة الاستراتيجة. 

وناقش المحور الثالث الدراسات السابقة ذات الصلة بالثقافة التنظيمية 
والقيادة الاستراتيجية» حيث عرض الباحث )۳١(‏ دراسة سابقة في بعدين 
رتن نة نار ل الأرل الدراسات العرية الى تتاولت الفيادة الاسترانجة 
والثقافة التنظيمية» بين تناول الثاني اراسات الأجنبية التى تناولت القيادة 
الاستراتيجية والثقافة التنظيمية. وقد حرص الباحث على إجراء مقاربة تحليلية 
لتوضيح أهم أوجه الشبه والاختلاف بين دراسته والدراسات السابقة. وقد 
نشرت الدراسات السابقة التي استخدمها الباحث في الفترة من عام ۹۹۲٠م‏ 
إلى عام ۷٠٠۲م»‏ ك أن ٠١(‏ ./) من الدراسات السابقة التي استعرضها 
الباحث أجريت في بيئات أجنبيةء وان ٥۰(‏ ./) منها أجريت في بيئات عربية. 

وقد أوضح المحور الثالث قلة الدراسات العربية بصفة عامة التي 
تناولت العلاقة المباشرة بين القيادة الاستراتيجية والثقافة التنظيميةء ما 
يضفي على هذا البحث لوناً من الجدة والأصالة. كا أوضح المبحث الثالث 
أن الببحث الحالي يتشابه مع جانب أو أكثر من الدراسات السابقة التي 
عرضها الباحث في مجال القيادة الاستراتيجية والثقافة التنظيمية» ويبرز 
العلاقة المتبادلة والتأثير المتبادل بين أناط القيادة الاستراتيجية وأنواع الثقافة 
التنظيمية السائدة في المنظمات الأمنية. كا يلتقي البحث الحالي مع الدراسات 
التي عرضها الباحث في جال تطوير أداء العاملين في المنظمات الإدارية بصفة 
U EEA Ne Ee‏ مدخلا مهما ني توضيح أبعاد 
العلافة الشادلة بن القبادة الا ستراتيجية والتقافة التنظيمية. 


٤ 


ويختلف البحث الحالي عن الدراسات السابقة في كونه تناول العلاقة 
المباشرة بين القيادة الاستراتيجية ب) تحمله من خبرات وقدرات ومهارات» 
والثقافة التنظيمية بتأثر أنواعها المختلفة على الأداء بالتطبيق على المنظات 
الأمنية التي تتسم إلى حد ما بثقافة حافظة. كا يختلف البحث الحالي عن 
الدراسات السابقة في المنهجية التى يستخدمها حيث تناول مدخل الببحث 
الاج افو اوراس ا با او ٠‏ 

وتناول المحور الرابع التعريف بنبذة موجزة عن كل من المديرية العامة 
للجوازات» والمديرية العامة للدفاع المدني توضح نشأة وتطور كل منهاء 
وآهدافهم)اء ومهامهاء وإنجازاتي|ء والهيكل التنظيمي لكل منها. 

واستعرض الفصل الثالث الإطار المنهجى للدراسة من خلال مناقشة 
منهجهاء وحدودهاء وتحديد عا ر ادرا وإجراءااء» وتعيين 
أدوات الببحث المستخدمة في جمع المعلومات اللازمةء واتخاذ الإإجراءات 
العلمية للتأكد من صدق هذه الآدوات وثباتماء كا أوضح أساليب المعالجة 
الإحصائية. 

واقتصرت الدراسة الميدانية في مجاها البشري على الضباط العاملين 
(عقيد» مقدم» رائد» نقيب) ني المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة 
للدفاع المدني بمدينة الرياض. وبلغ مجموع أفراد مجتمع الدراسة الذين 
ا ۲۱( 
ضباط من المديرية العام للجوازات» و(١٠)‏ ضابطا من المديرية العامة 
للدفاع المدني تم اختيارهم بأسلوب العينة اللامنتهية أو أكبر عدد متاح 
من مفردات تمع الدراسة. وتكونت أداة الدراسة في صورتما النهائية 
من )۸٤(‏ عبارة موزعة على أربعة جاور هي : آناط القيادة الاستراتيجية 


ني المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني )۲٤(‏ عبارة» 
ونوع الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة 
للدفاع المدني )۲١(‏ عبارة» ودور آناط القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني 
)۲١(‏ عبارة» والمعوقات التى تحد من فاعلية دور القيادات الاستراتيجية في 
تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة 
للدفاع المدني )٠١(‏ عبارة. وقد استفاد الباحث من خدمات مركز المعلومات 
وا لحاسب الآلي بجامعة نايف العربية للعلوم الأمنية في معالجة البيانات 
إحصائيا باستخدام برنامج الحزمة اللإحصائية للعلوم الاجتماعية .)5٨88(‏ 


وتضمن الفصل الرابع عرض بيانات الدراسة الميدانية وتحليلها 
وتفسيرها والإجابة عن تساؤلاتها من خلال استعراض خصائص جتمع 
الدراسة» وأنماط القيادة الاستراتيجية في المديرية العامة للجوازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني » ونوع الثقافة التنظيمية السائدة ني المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني» والعلاقة بين أناط القيادة 
الاستراتيجية ونوع الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني » ودور آناط القيادة الاستراتيجية في تطوير 
الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة 
للدفاع المدني » والمعوقات التي تحد من فاعلية دور القيادات الاستراتيجية 
في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني» ومدى الاخحتلاف في رؤية المبحوثين لدور القيادات 
الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية بالمديرية العامة للجوازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني باختلاف متغيراتمم الشخصية والوظيفية. وقد قام 
الباحث في كل عنصر من تلك العناصر بعرض وتحليل الإجابة عنه» ثم 


٦ 


الوصول إلى استنتاجات ترتبط به » ثم تفسير تلك النتائج» وذلك بعد عرض 
الجداول التي توضح الخصائص الأساسية لمجتمع الدراسة. 

وتضمن الفصل الخامس خلاصة الدراسة» ورصد أهم النتائج التي 
توصل إليها الباحث» ثم طرح عدداأ من التوصيات التي تؤدي إلى تفعيل 
دور القيادات الاستراتيجية في تطوير الثقافة السائدة في المنظات الأمنية. 


eS 
أولا: النتائج الخاصة ا القيادة الاستراتيحية فى المديرية العامة‎ 

للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني : 

-١‏ تمارس القيادة الاستراتيجية المشاركة في المديرية العامة للجوازات 
بدرجة متو سطة. 

۲ إن أدوار القيادة الاستراتيجية المشاركة التى يمأارسها القائد في 
المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة هى : 
أ - مشاركة القائد العاملين في تحقيق آهداف القطاع. 
ب -الميل إلى تشكيل فرق عمل لإنجاز المهام. 
ج- تحفيز العاملين على المشاركة في تطوير القطاع. 
ه-دعم الغلاتات ين العاملن كا سل ب لسن الداع 
و تمكين العاملين من المساحمة في صنع مستقبل القطاع. 


۷ 


ز- تعزيز الثقة بالنفس لدى العاملين. 

۳ إن دور القيادة الاستراتيجية المشاركة الذي ييأرسه القائد في 
المديرية العامة للجوازات بدرجة منخفضة هو : تقبل النقد البناء 
ن الساملن. 

٤‏ - تمارس القيادة الاستراتيجية المشاركة في المديرية العامة للدفاع المدني 
بدرجة متو سطة. 

ه_ إن أدوار القيادة الاستراتيجية التى يمارسها القائد في المديرية العامة 
للدفاع المدني بدرجة عالية هي : ٠‏ 
أ -الميل إلى تشكيل فرق عمل لإنجاز المهام. 
ب مشاركة القائد العاملين في تحقيق أهداف القطاع. 

٦‏ إن أدوار القيادة الاستراتيجية المشاركة التى يمارسها القائد في 
اال فاو ان رج محر کے ٢‏ 
أ تحفيز العاملين على المشاركة في تطوير القطاع. 
ب دعم العلاقات بين العاملين كأسلوب لتحسين الأداء. 
ج-تمكين العاملين من المسامة في صنع مستقبل القطاع. 
د تشجيع مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات الاستراتيجية. 
هه تعزيز الثقة بالنفس لدى العاملين: 

۷-تمارس القيادة الاستراتيجية التحويلية في المديرية العامة للجوازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة. 

۸ إن أدوار القيادة الاستراتيجية التحويلية التى يمارسها القائد في 
الدرية العامة اراز ات و لري الان لقاع الي برج 
متو سطة هي: 


تالخد غل الوا المي 

ب -المساعدة على التفاعل مع البيئة الخارجية وتحدياتها. 
ج-الحرص على تذليل معوقات التغيير. 

د تحبيذ التجديد في العمليات والمارسات. 

ه-تبني آهداف تصنع بيئة عمل فاعلة. 

و-استثارة تفكير العاملين لحل المشكلات. 
ز-المساعدة على توفير بيئة مرنة تعتمد على التطوير. 

۹ إن دور القيادة الأستراتيجية التحويلية الذي يمأرسه القائد في المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة منخفضة هو 
قبول التحدي والمخاطرة المحسوبة. 

١٠-تارس‏ القيادة الاستراتيجية التنفيذية في المديرية العامة للجوازات 
بدرجة متو سطة. 

١-إن‏ دور القيادة الاستراتيجية التنفيذية الذي يمارسه القائد ني المديرية 
العامة للجوازات بدرجة عالية هو السعي إلى تنفيذ العمليات في 
وء الأمكانات الا حة. ٠‏ 

١-إن‏ أدوار القيادة الاستراتيجية التنفيذية التى يمارسها القائد في 
ااا ج ت ا 
| دابع إنجازالهام حصب ايها ٠‏ 

ب -توجيه العاملين لتلافي الأخطاء أولاً بأول. 
ج-الالتزام بإنجاز مهام العمل في الوقت المحدد. 
د-السعي إلى التطوير التدريجي للوضع القائم. 
ه-الاستفادة من تجارب الآخرين. 

و -السعي إلى التنسيق بين أقسام القطاع عند تنفيذ العمل. 


۹ 


ز-تشجيع عملية التعلم داخل نطاق المنظمة. 

۳-تمارس القيادة الاستراتيجية التنفيذية في المديرية العامة للدفاع 
المدني بدرجة متوسطة. 

٤١‏ إن أدوار القيادة الاستراتيجية التنفيذية التى ييارسها القائدفي 
ا 0 اا 
أ -توجيه العاملين لتلافي الأخطاء أولاً بأول. 
ب - السعى إلى تنفيذ العمليات في ضوء الإمكانات المتاحة. 
جد انار اا ها 
د-الالتزام بإنجاز مهام العمل في الوقت المحدد. 

٥-إن‏ أدوار القيادة الاستراتيجية التنفيذية التى يمارسها القائدفي 
ال ا م لفن رک ر ے٠‏ 
أ -الاستفادة من تجارب الآخرين. 
ب -السعي إلى التطوير التدرججي للوضع القائم. 
ج-تشجيع عملية التعلم داخل نطاق المنظمة. 
د السعي إلى التنسيق بين أقسام القطاع عند تنفيذ العمل. 

ثانياً: النتائج الخاصة بنوع الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة 

للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني : 

١‏ -يوجد نمط الثقافة المحافظة في المديرية العامة للجوازات بدرجة 
متو سطة. 

۲ إن مظاهر الثقافة المحافظة الموجودة في المديرية العامة للجوازات 
بدرجة عالية هي : 
أ - الدعوة إلى التركيز على اللوائح والأنظمة في إدارة العمل. 


€۰ 


ب -تركيز ثقافة القطاع على الالتزام بالمسؤوليات المحددة حرفياً. 
۳ إن مظاهر الثقافة المحافظة الموجودة في المديرية العامة للجوازات 
بدرجة متوسطة هي : 
أ -الحرص على الاهتمام بالأعمال اليومية. 
ب -الحرص على تسلسل السلطة بشكل هرمي. 
ج-التركيز على تحديد الصلاحيات بكل دقة. 
د فرض رقابة صارمة على العاملين. 
عامل إل مقاومة الخار: 
و التغاضي عن التغيرات البيئية المحيطة. 
٤‏ -يوجد نمط الثقافة ا لمحافظة في المديرية العامة للدفاع ا مدني بدرجة 
عالية. 
ه _ إن مظاهر الثقافة المحافظة امو جودة في المديرية العامة للدفاع المدني 
بدرجة عالية هي : 
أ - الدعوة إلى التركيز على اللوائح والأنظمة في إدارة العمل. 
ب -الحرص على الاهتمام بالأعم|ال اليومية. 
ج-الحرص على تسلسل السلطة بشكل هرمي. 
د تركيز ثقافة القطاع على الالتزام بالمسؤوليات المحددة حرفياً. 
ه-التركيز على تحديد الصلاحيات بكل دقة. 
٦‏ - إن مظاهر الثقافة المحافظة امو جودة في المديرية العامة للدفاع المدني 
بدرجة متوسطة هي : 
أ فرض رقابة صارمة على العاملين. 


ب-الميل إلى مقاومة التغيبر. 
ج-التغاضي عن التغيرات البيئية المحيطة. 

۷يو جد نمط الثقافة المرنة في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة 
للدفاع المدني بدرجة متوسطة. 

۸ إن مظاهر الثقافة المرنة الموجودة في المديرية العامة للجوازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة هي : 

آ- التركيز على الاهتمام بالنتائج المتحصلة من العمل. 

ب -دعم التغيير الإ حابي لإجراءات أداء العمل. 

جال مساهمة في زيادة قدرة القطاع على الاستمرار والنمو. 
د-الميل إلى تعديل اليكل التنظيمي ليناسب طرق العمل. 
ه-السعي إلى التكيف مع التطورات في البيئة الخارجية. 
و-تشجيع العاملين على اغتنام فرص تطوير الأداء. 

ز -المساعدة على زيادة التعاون بين العاملين. 

٩‏ إن مظهر الثقافة المرنة ا لمو جود في المديرية العامة للجوازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني بدرجة منخفضة هو الحرص على إشباع 
احتياجات العاملين. 

١-يوجد‏ نمط الثقافة المبدعة في المديرية العامة للجوازات بدرجة 

١إن‏ مظاهر الثقافة المبدعة الموجودة في المديرية العامة للجوازات 
بدرجة متوسطة هي : 
أ-دعم دور فرق العمل لمواجهة المشكلات. 
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ب -السعي إلى التميز في الأداء. 
١۲-إن‏ مظاهر الثقافة المبدعة الموجودة في المديرية العامة للجوازات 
بدرجة منخفضة هي : 
أ-الحرص على العدالة في توزيع العمل. 
ب -المساهمة في زيادة الولاء التنظيمي لدى العاملين. 
ج-المساهمة في توفيبر جو من الشفافية. 
د الدعوة إلى اعتبار ا لخطاً مصدراً من مصادر التعلم. 
ه-المساحمة في تهيئة المناخ المساعد على الإبداع والابتكار. 
و-الميل إلى تشجيع العاملين على قبول التحدي والمخاطرة. 
۳يو جد نمط الثقافة المبدعة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة 
متو سطة. 
١‏ إن مظاهر الثقافة المبدعة الموجودة في المديرية العامة للدفاع المدني 
بدرجة متوسطة هي : 
أ-السعي إلى التميز في الأداء. 
ب -دعم دور فرق العمل لمواجهة المشكلات. 
ج-المساهمة في زيادة الولاء التنظيمي لدى العاملين. 
د -الميل إلى تشجيع العاملين على قبول التحدي والمخاطرة. 
ه- الدعوة إلى اعتبار الخطاً مصدراً من مصادر التعلم. 
٠-إن‏ مظاهر الثقافة المبدعة الموجودة في المديرية العامة للدفاع المدني 
بدرجة منخفضة هى : 


أ-الحرص على العدالة في توزيع العمل. 
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ب-المساهمة في تهيئة ا مناخ المساعد على الإبداع والابتكار. 
ج-المساهمة في توفير جو من الشفافية. 

ثالثاً: النتائج الخاصة بالعلاقة بين أناط القيادة الاستراتيجية ونوع 
الثقافة التنظيمية السائدة ني المديرية العامة للجوازات والمديرية 
العامة للدفاع المدني : 

١‏ -يوجد ارتباط طردي بين القيادة الاستراتيجية المشاركة وبين نمط 
الثقافة المحافظة» وارتباط طردي بين القيادة الاستراتيجية المشاركة 
وبين كل من الثقافة المرنة» والثقافة المبدعة في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني » بمعنى أن تطبيق القيادة 
الاستراتيجية المشاركة بتيح مناخا ملائ] بدرجة متوسطة لسيادة 
الثقافة المحافظة»ء وبدرجة قوية لسيادة الثقافة المرنة والثقافة المبدعة» 
حيث نجلب القيادة الأ ستراتيجية المشاركة البيئة المناسبة لتطوير 
الآأداء من خلال الاستفادة من مميزات الثقافة المرنة والثقافة المبدعة. 

۲-يوجد ارتباط طردي بين القيادة الاستراتيجية التحويلية وبين 
نمط الثقافة المحافظة» وارتباط طردي بين القيادة الاستراتيجية 
التحويلية وبين كل من الثقافة المرنة» والثقافة المبدعة في المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني » بمعنى أن تطبيق 
القيادة الاستراتيجية التحويلية يتيح مناخا ملائ بدرجة متوسطة 
لسيادة الثقافة المحافظة»ء وبدرجة قوية لسيادة الثقافة المرنة والثقافة 
البدعة بث تلب القيادة الاسر اتيجية التحريلية البيعة المتاسبة 
لتطوير الأداء من خلال الاستفادة من مميزات الثقافة المرنة والثقافة 
المبدعة. 


۳-يوجد ارتباط طردي بين القيادة الاستراتيجية التنفيذية وبين نمط 
الثقافة المحافظة» وارتباط طردي بين القيادة الاستراتيجية التنفيذية 
وبين كل من الثقافة المرنة» والثقافة المبدعة في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني » بمعنى أن تطبيق القيادة 
الاستراتيجية التنفيذية يتيح مناخا ملائ بدرجة متوسطة لسيادة 
الثقافة المحافظة»ء وبدرجة قوية لسيادة الثقافة المرنة والثقافة المبدعة» 
حيث تجلب القيادة الاستراتيجية التنفيذية البيئة المناسبة لتطوير 
الآأداء من خلال الاستفادة من مميزات الثقافة المرنة والثقافة المبدعة. 
٤‏ -يوجد ارتباط طردي بين القيادة الاستراتيجية المشاركة وبين نمط 
الثقافة المحافظة» وارتباط طردي بين القيادة الاستراتيجية المشاركة 
وبين كل من الثقافة المرنة» والثقافة المبدعة في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني » بمعنى أن تطبيق القيادة 
الاستراتيجية المشاركة بتيح مناخا ملائ] بدرجة متوسطة لسيادة 
الثقافة المحافظة»ء وبدرجة قوية لسيادة الثقافة المرنة والثقافة المبدعة» 
حت تلب القيادة الاستراتيجية المشاركة البيثة المناسبة لتطوير 
الآأداء من خلال الاستفادة من مميزات الثقافة المرنة والثقافة المبدعة. 
۵ -يوجد ارتباط طردي بين القيادة الاستراتيجية التحويلية وبين 
نمط الثقافة المحافظة» وارتباط طردي بين القيادة الاستراتيجية 
التحويلية وبين كل من الثقافة المرنة» والثقافة المبدعة في المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني » بمعنى أن تطبيق 
القيادة الاستراتيجية التحويلية يتيح مناخا ملائ بدرجة متوسطة 
لسيادة الثقافة المحافظة»ء وبدرجة قوية لسيادة الثقافة المرنة والثقافة 
المبدعة» حيث تجلب القيادة الاستراتيجية التحويلية البيئة المناسبة 
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لتطوير الأداء من خلال الاستفادة من مميزات الثقافة المرنة والثقافة 
الميدعة. 

Eg NL Ea 
من الثقافة المحافظة» والثقافة المرنة» والثقافة المبدعة في المديرية‎ 
المدني » ر بمعنی أن تطبیق‎ e العامة للجوازات والمديرية العامة‎ 
القيادة الاستراتيجية التنفيذية يتيح اغا ملاتا بدرجة قوية لسيادة‎ 
الثقافة المحافظة والثقافة المرنة والثقافة المبدعة» حيث تجلب القيادة‎ 
الاستراتيجية التنفيذية البيئة المناسبة لتطوير الأداء من خلال‎ 
الاستفادة من مميزات الثقافة المحافظة والثقافة المرنة والثقافة‎ 
الميدعة.‎ 

۷-يو جد ارتباط طردي بين القيادة الأاستراتيجية المشاركة وبين نمط 
الثقافة المحافظة» وارتباط طردي بين القيادة الاستراتيجية المشاركة 
وبين كل من الثقافة المرنةء والثقافة المبدعة في المديرية العامة e‏ 
المدني » ر بمعنى أن تطبيق القيادة الاستراتيجية المشاركة يتيح مناخاً 
ملاتا بدرجة مقو سطة لساةة الثقافة المحافظة» ويد رجة قوي لسبادة 
الثقافة المرنة والثقافة المبدعة» حيث تجلب القيادة الاستراتيجية 
المشاركة البيغة المناسبة لتطوير الأداء من خلال الاستفادة من 
ميزات الثقافة المرنة والثقافة المبدعة. 

۸-يوجد ارتباط طردي بين القيادة الأستراتيجية التحويلية وبين نمط 
الثقافة المحافظة» وارتباط طردي بين القيادة الاستراتيجية التحويلية 
وبين كل من الثقافة ال مرنةء والثقافة المبدعة في المديرية العامة e‏ 
المدني » ر بمعنى أن تطبيق القيادة الاستراتيجية التحويلية يتيح مناخاً 
ملاتا بدرجة منخفضة لسيادة الثقافة المحافظة» وبدرجة قوية لسيادة 
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الثقافة المرنة والثقافة المبدعةء حيث تجلب القيادة الاستراتيجية 
التحويلية البيئة المناسبة لتطوير الأداء من خلال الاستفادة من 
مميزات الثقافة المرنة والثقافة المبدعة. 
۹-يوجد ارتباط طردي بين القيادة الاستراتيجية التنفيذية وبين نمط 
الثقافة المحافظة» وارتباط طردي بين القيادة الاستراتيجية التنفيذية 
وبين كل من الثقافة المرنةء والثقافة المبدعة في المديرية العامة للدفاع 
المدني » بمعنى أن تطبيق القيادة الاستراتيجية التنفيذية يتيح مناخاً 
ما درا ر طا لاه اا5 حاف ودرا فر لسا 
الفقافة المرنة والثقافة المبدعة» حيث تلب القيادة الاستراتيجية 
التنفيذية البيئة المناسبة لتطوير الأداء من خلال الاستفادة من 
ميزات الثقافة المرنة والثقافة المبدعة. 

رابعا: النتائج الخاصة بدور أناط القيادة الاستراتيجية في تطوير 
الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات والمديرية 

العامة للدفاع المدني : 
١‏ - تسهم القيادة الاستراتيجية المشاركة في تطوير الثقافة التنظيمية 

السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة متو سطة. 
۲ إن أدوار القيادة الاستراتيجية المشاركة التي تسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة هى: 
أ _ تحديد الآهداف الاستراتيجية بدقة. 

ب -تبني ثقافة تحترم الأفكار الجديدة التي تسهم في تطور القطاع. 
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د-تشجيع العمل بروح الفريق الواحد. 

۳- إن آدوار القيادة الاستراتيجية المشاركة التي تسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة منخفضة 
ي 

أ - السعي إلى تحقيق آهداف العاملين في ضوء أهداف القطاع. 

ب-منح العاملين حرية المبادرة والتصرف السريع في مواجهة 
المشكلات. 

ج-الحرص على زيادة انتاء العاملين للقطاع. 

د-العمل على رفع الروح المعنوية للعاملين. 

٤‏ - تسهم القيادة الاستراتيجية المشاركة ني تطوير الثقافة التنظيمية 
السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة. 

٥‏ إن آدوار القيادة الاستراتيجية المشاركة التي تسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة 
ي 

أ _ تحديد الأهداف الاستراتيجية بدقة. 

برسم خطط وسياسات العمل الحالية والمستقبلية. 

ج- تشجيع العمل بروح الفريق الواحد. 

د الحرص على زيادة انتاء العاملين للقطاع. 

ه-تبني ثقافة تحترم الأفكار الجديدة التي تسهم في تطور القطاع. 
و -السعي إلى تحقيق أهداف العاملين في ضوء أهداف القطاع. 
ز-العمل على رفع الروح المعنوية للعاملين. 
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ح -منح العاملين حرية المبادرة والتصرف السريع في مواجهة 
املشكلات. 

٦‏ - تسهم القيادة الاستراتيجية التحويلية في تطوير الثقافة التنظيمية 
السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة. 

۷- إن أدوار القيادة الاستراتيجية التحويلية التي تسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة هي: 
أ - ا لحرص على اكتشاف الأخطاء وتلاني العيوب. 

ب -الحرص على التطوير المستمر لطرق وأساليب العمل. 
ج-الدعوة إلى التخيير في سلوكيات العاملين. 

د- تبني ثقافة تعطي قيمة للتغيير المستمر. 

ه-السعي إلى تحقيتق حالة من التكامل بين القطاع والبيئة. 
و -السعي إلى نشر ثقافة تلبي احتياجات الأقسام والفروع. 

۸- إن أدوار القيادة الاستراتيجية التحويلية التي تسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة منخفضة 
ي 

أ -تبني الإبداع كوسيلة لريادة القطاع. 
ب -التشجيع على قبول المحاولة والخطاً كمصدر للتعلم. 

۹- تسهم القيادة الاستراتيجية التحويلية في تطوير الثقافة التنظيمية 
السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة. 

١-إن‏ أدوار القيادة الاستراتيجية التحويلية التي تسهم في تطوير 
الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة 
متوسطة هي : 


أ - ا لحرص على اكتشاف الأخطاء وتلاني العيوب. 
ب -السعي إلى تحقيق حالة من التكامل بين القطاع والبيئة. 
ج-الحرص على التطوير المستمر لطرق وأساليب العمل. 
د -الدعوة إلى التخييبر في سلوكيات العاملين. 
ه-السعي إلى نشر ثقافة تلبي احتياجات الأقسام والفروع. 
و - تبني الإبداع كوسيلة لريادة القطاع. 
ح -التشجيع على قبول المحاولة والخطاً كمصدر للتعلم. 
-١١‏ تسهم القيادة الاستراتيجية التنفيذية ني تطوير الثقافة التنظيمية 
السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة. 
-١‏ إن دور القيادة الاستراتيجية التنفيذية الذي يسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة عالية هو 
ا لحرص على تقييد السلطة والصلاحيات في يد الإدارة العليا. 
۳- إن أدوار القيادة الاستراتيجية التنفيذية التي تسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة متوسطة هي: 
أ - التركيز على إنجاز الأعمال. 
ب-الاهتمام بتعزيز الأعمال الروتينية والاستفادة منها. 
ج- تبني استراتيجية التغيير التدر بجي . 
د إسناد جريب كل جديد للہمتخصصین فقط . 
ه- تنبيه كل فرد بآخطائه ني ضوء الدور المرسوم له. 
و-تبني ثقافة تنظيمية قائمة على احترام الأفكار الجديدة. 
٤‏ إن دور القيادة الاستراتيجية التنفيذية الذي يسهم في تطوير الثقافة 


a 


التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات بدرجة منخفضة هو 
استخدام الحوافز لزيادة دافعية العاملين في القطاع. 

٠١‏ - تسهم القيادة الاستراتيجية التنفيذية ني تطوير الثقافة التنظيمية 
السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة. 

-١‏ إن أدوار القيادة الاستراتيجية التنفيذية التي تسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية هي : 
أ ا لحرص على تقييد السلطة والصلاحيات في يد اللإدارة العليا. 
ب -التركيز على إنجاز الأعمال. 

۷- إن أدوار القيادة الاستراتيجية التنفيذية التي تسهم في تطوير 
الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للدفاع المدني بدرجة 
متوسطة هي : 

أ -الاهتمام بتعزيز الأعمال الروتينية والاستفادة منها. 

ب إسناد تجريب كل جديد للمتخصصين فقط . 

ج- تبني ثقافة تنظيمية قائمة على احترام الأفكار الجديدة. 
د تبني استراتيجية التغيير التدر يجي . 

ه- تنبيه كل فرد بأخطائه ني ضوء الدور المرسوم له. 

۸- إن دور القيادة الاستراتيجية التنفيذية الذي يسهم في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة في المديرية العامة للدفاع ا مدني بدرجة منخفضة 
هو استخدام الحوافز لزيادة دافعية العاملين في القطاع. 


خامسا: النتائج الخاصة بالمعوقات التى تحد من فاعلية دور القيادات 
الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني : 

١‏ -توجد معوقات تنظيمية مهمة تحد من فاعلية دور القيادات 
الأستراتيجية فى تطوير الثقافة التنظيمية السائدة ف المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية. 

نان الغ ر قات التطمية اله آل د من افا ذررالقادات 
الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية هي : 

أ - اعتبار أي حاولة تطوير خروجا عن النظام لسلب السلطة. 

ب محدودية دعم الإإدارة العليا لسياسة تطوير الثقافة التنظيمية. 
إن المعوق التنظيمى المتوسط الآهمية الذي محد من فاعلية دور 

القيادات الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في 

المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة 

متوسطة هو: ضعف الاستقرار الإأداري للقيادات الاستراتيجية. 

٤‏ -تو جد معو قات مادية مهمة تحد من فاعلية دور القيادات الاستراتيجية 
في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية. 

ه٠‏ إن المعوقات المادية المهمة التى تحد من فاعلية دور القيادات 
الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة فى المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية هي : 
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ا -نقص الحوافز المادية اللازمة لتشجيع القيادات الاستراتيجية 
على الإنجاز. 

ب-_نقص المخصصات المالية اللازمة لإإعدادالقيادت الاستراتيجية. 

ج-قلة التقنيات الحديثة اللازمة لمساعدة القادة الاستراتيجيين 
على أداء أعاهم وتطوير قدراتيم. 

٦‏ -توجد معوقات فنية مهمة تحد من فاعلية دور القيادات الاستراتيجية 
في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة للجوازات 
والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية. 

اة الحو قات فة اليمة الى دفو غفاغلبة دور القبادات 
الاس اباق رر اة احب الم ادن اة الات 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية هي : 

أ _غياب ا لخطط اللازمة لتطبيق بر امج إعداد القيادات الاستراتيجية. 
ب _ ضعف نظم الاتصالات اللازمة لنقل المعرفة. 

۸ إن المعوق الفنى المتوسط الأهمية الذي جحد من فاعلية دور القيادات 
الاستراتيجية فى تطوير الثقافة التنظيمية السائدة فى المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة هو 
صعوبة نقل واستخدام التقنية. 

٩‏ توجد معوقات بشرية مهمة تحد من فاعلية دور القيادات 
الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية. 

١-إن‏ المعوقات البشرية المهمة التى تحد من فاعلية دور القيادات 
الاستراتيجية فى تطوير الثقافة التدظيمية السائدة فى المديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة عالية هي : 


AA 


أ -نقص المدربين المؤهلين لتطبيتق برامج إعداد وتهيئة القيادات 
اوسا 
ب تعرض بعض القادة الاستراتيجيين للضغوط دف مراعاة 
مصالح بعض الأطراف. 
١-إن‏ المعوق البشري المتوسط الأهمية الذي يحدمن فاعلية دور 
القيادات الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة في المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بدرجة متوسطة هو 
الاعتماد المفرط على الخبراء الخارجيين دون السعي لتنمية وإعداد 
قيادات استراتيجية من منسوبي القطاع الأمني. 
سادساً: النتائج الخاصة باختلاف رؤية المبحوثين نحو دور القيادات 
الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية بالمديرية العامة 
للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني باختلاف متغيراتهم 
الشخصية والوظيفية : 
-لاتوجدفروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين 
نحو أناط القيادة الاستراتيجية المشاركة أو التحويلية أو التنفيذية 
تبعاً لاشتلاف متغر العم والتفاغل بين مشخرى (الرتبة الحسكريف 
جهة العمل). 
-لاتوجدفروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين 
ر مط الاه الاس اة التباية عا لاعف مر ال هة 
العسكرية. 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين نحو 


مط الاد الاس ائيجة النحرياية عا لاغتلاف مر جهة العمل: 

-توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين نحو 
الاد ا لامر اة اف ار ك اة ا اس اتج اة عا 
لحلاف مر الر ةة الحسكرية. 

-توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين نحو 
الفا الاما ناكار ك و الاد ا اة اا عا 
لاختلاف متغبر جهة العمل. 

-لاتوجدفروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين 
نحو آنواع الثقافة التنظيمية السائدة المحافظة أو المرنة أو المبدعة تبعا 
لاختلاف متغير ا رة والتفاعل بين متغيري (المستوى التعليمى» 
الرتبة العسكرية). ۰ 

- لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين نحو 
الغقافة المرنة أو المبدعة تبعا لاختلاف مثخر العحمر. 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين نحو 
الثقافة المبدعة تبعاً لاختلاف متخر الرتبة العسكرية. 

- لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين نحو 
الثقافة المرنة تبعاً لاختلاف متغير جهة العمل. 

- لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين نحو 
الثقافة المحافظة والثقافة المبدعة تبعاً لاختلاف التفاعل بين متغبري 
(المستوى التعليمي» جهة العمل). 

-توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين نحو 
الثقافة المحافظة تبعاً لاختلاف متغير العمر. 
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-توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين نحو 
الفقافة المحافظة والثقافة المرنة تبعاً لاختلاف مثخر الرتبة العسكرية. 

-توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين نحو 
الثقافة المحافظة والثقافة المبدعة تبعاً لاختلاف متغبر جهة العمل. 

-توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين نحو 
الثقافة المرنة تبعاً لاختلاف التفاعل بين متغيري (المستوى التعليمي» 
اال 

-توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين نحو 
الثقافة المحافظة والثقافة المرنة والثقافة المبدعة تبعاً لاختلاف التفاعل 
بين متغيرات (المستوى التعليمي» الرتبة العسكرية» جهة العمل). 

-لاتوجدفروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين 
تخو دور أن اط القيادة الاسر اة سوا ا لشاركة أو التحويلة أو 
التنفيذية ني تطوير الثقافة التنظيمية السائدة تبعاً لاختلاف التفاعل 
بين متخيري (الرتبة العسكرية» جهة العمل). 

-لاتوجدفروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين 
نحو دور القيادة الاستراتيجية المشاركة أو التحويلية في تطوير الثقافة 
التنظيمية السائدة تبعاً لاختلاف التفاعل بين متغبرات (المستوى 
التعليمي» الرتبة العسكريةء جهة العمل). 

-توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين 
نحو دور أناط القيادة الاستراتيجية سواء المشاركة أو التحويلية أو 
التنفيذية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة تبعاً لاختلاف متغير جهة 
العمل. 


٦ 


-توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين نحو 
دور القيادة الاستراتيجية التنفيذية في تطوير الثقافة التنظيمية السائدة 
تبعاً لاختلاف التفاعل بين متغيرات (المستوى التعليمي» والرتبة 
العسكرية» وجهة العمل). 
-لاتوجدفروق ذات دلالة إحصائية في آراء (استجابات) العاملين 
نحوالمعوقات التى تحد من فاعلية دور القيادات الاستراتيجية في 
تطوير الثقافة التنظيمية السائدة تبعاً لاخثلاف متغر العم المستوى 
التعليمي» الرتبة العسكريةء جهة العملء سنوات الخبرةء والتفاعل 
بين متغيري (المستوى التعليمي» الرتبة العسكرية)» والتفاعل بين 
متغيري (المستوى التعليمي» جهة العمل)» والتفاعل بين متغيري 
(الرتبة العمسكرية» جهة العمل)» والتفاعل بين متغبرات (المستوى 
التعليمي» الرتبة العسكريةء جهة العمل). 
يتضح مما سبق أن الأبعاد ا لمتكاملة للقيادة الاستراتيجية (بعد المشاركة» 
والبعد التحويلي» والبعد التنفيذي) هي أبعاد مهمة وأدوات رئيسة للتغيير 
ومن م الساغة بغاعل ةن تطريرآداء الغاملن تة اظرير الغافة العل.: 
السائدة بحيث تشجع على اللإبداع والابتكارء فقد آثبتت نتائج هذه الدراسة 
ممارسة هذه الأبعاد بدرجة متوسطة على الآكثر» مع بعض الاستشاءات 
التي لا تكاد تذكر» وبدرجة منخفضة في بعض الجوانب التي تعبر عن تأثير 
القيادة على الثقافة التنظيمية؛ ولذلك فإن هم توصية تخرج بها هذه الدراسة 
تتمحور حول تعزيز المهارات الاستراتيجية للقادة» ودعم توجههم نحو 
مارسة آدوارهم القيادية الاستراتيجية. 


۷ 


في ضوء اللإطار النظري للدراسة » والنتائج التي أسفرت عنهاء 

يتقدم الباحث بالتوصيات التالية : 

١‏ -منح الإدارات التنفيذية في المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة 
للدفاع المدني مساحة كبر من اللامركزية» وتفويض الصلاحيات» 
با يكفل تدريبهم على آدوار القيادة الاستراتيجية على رأس العمل. 

1-العمل وفق نظام خاص للحوافز المادية وا معنوية لتشجيع القيادة 
الاستراتيجية على العمل والإنجاز. 

۳-العمل على دعم قيم العدالة والمساواة والتركيز على فرق العمل ذاتية 
الإدارة» دف زيادة معدلات الولاء والانتاء للعاملين في الأجهزة 

فة 

٤‏ -الاهتمام با لخطط والاستراتيجيات اللازمة لتطبيق برامج إعداد 
القيادة الاستراتيجية. 

٥‏ -تزويد المديرية العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني بنظم 
الاتصال المتطورة» وإتاحة قواعد البيانات اللازمة لتزويد منسوبي 
الجهازين بالمعلومات اللازمة في أي وقت. 

العمل على توفير ثقافة تنظيمية تتسم بال مرونة» وتبتعد عن الجمود من 
خلال الحرص على مشاركة العاملين في المستويات الإدارية المختلفة 
في عملية صنع واتخاذ القرارات الخاصة بتحقيق أهداف المديرية 
العامة للجوازات والمديرية العامة للدفاع المدني. 


۷خت القبادة الامنة فة عامة زو القادة الاسترانجة فة خاصة 


۸ 


على تشجيع مرؤوسيها على طرح المبادرات الابتكارية وممارسة 
الأساليب الإبداعية في مواجهة المشكلات الأمنية. 

۸عفد لفات عغلهة سنرية فن فيل كلة الدراسات الاسترادجة 
بجامعة نايف العربية للعلوم الأمنية لتزويد القيادة الاستراتيجية 
بالمديرية العامة للجوازات» والمديرية العامة للدفاع المدني بنتائج 
الببحوث والدراسات التي توضح وسائل وأساليب تطوير الثقافة 
التنظيمية في الأجهزة الأمنية. 

دراسات مستقلة 

١‏ -إجراء دراسة مقارنة عن دور القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة 
التنظيمية في عدد من الأجهزة الأمنية في الدول العربية. 

۲ إجراء دراسة عن المعوقات التى تحد من فاعلية دور القيادة 
الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية. 

۳-إجراء دراسة عن سبل إعداد وتهيئة القيادة الاستراتيجية لتطوير 
الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية. 

٤‏ -إجراء دراسة عن متطلبات تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة 
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الامنية. 
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(۸). ع(١)»‏ الرياض : جامعة الملك سعود. 
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بوسنر» كوزس (٤١٠۲م).‏ القيادة تحد (ترجمة مكتبة جرير). (ط۳)» 
الرياض : مكتبة جرير. 

تشابان » إلوود. إن. (۲٠١٠۲م).‏ تعلم القيادة (ترجمة مفيد ناجي عودة). 
(ط) 4 الرياض :داو لخر فة تة الشر ية 

التميمي »محمد تيسير (۱۹۹۲م). موضوعات في فن القيادة. بيروت : 
اة الر با لادراسات والشر: 

توفيق » عبد الرحمن (۲٠٠۲م).‏ هكذا يفكر القادة الأكثر إبداعا. القاهرة: 
مركز الخبرات المهنية للإدارة. 

ثابت» نحمده عبد الحميد(٠٠۲م).‏ «تأثير بعض متغيرات الثقافة 
التنظيمية في الاستعداد لمواجهة الأزمات المحتملة لدى ضباط 
الدفاع المدني بالعاصمة المقدسة). المجلة العربية للدراسات الأمنية 
والتدريب» م(٠۲)»‏ ع(١٤)»‏ الرياض : جامعة نايف العربية 
للعلوم الأمنية. 

ا لجريسي » خالد (١١٠۲م).‏ إدارة الوقت من المنظور اللإداري والإسلامي. 
الرياض : مطابع الحميضي. 

جولان » دانيال وآخرون ۲٠٠١ ٤(‏ م). القادة الجدد تحويل فن القيادة اللإدارية 
إلى علم نتائج (ترجمة عثمان الجبالي المخلوثي وبشر أحمد 
سعيد). الرياض : دار المريخ. 

حجي ٠‏ آحمد إسماعيل (۱۹۹۸م). الإدارة التعليمية والإدارة المدرسية. 
القاهرة : دار الفكر العربي. 

حريم » حسين (۱۹۹۷م). السلوك التنظيمي - سلوك الأفراد والمنظات. 
عبان : دار زهران للنشر والتوزيع. 
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حسن» رواية (۱۹۹۹م). السلوك التنظيمي. الإإسكندرية : الدار ا لجامعية. 

الحسنية » سليم (۲٠٠۲م).‏ الإبداع. عجان : دار الفكر للطباعة والنشر 
والتوزيع. 

الجسيني » فلاح بن حسن ۲٠ ٠١(‏ م). الإدارة الاستراتيجية : مفاهيمها› 
مداخلها » عملياتها المعاصرة. عن : دار وائل للنشر. 

الحويطي » موسى محمد دسوقي (۱۹۹۸م). «دور الثقافة التنظيمية في إدارة 
الأزمات». المؤقر السنوي الثالث لإدارة الأزمات والكوارث 
المنعقد في الفترة من ٤-۳‏ أكتوبر. القاهرة : جامعة عين شمس. 

خاشقجي » هاني يوسف (۳٠١۲م).‏ «ناذج إدارة الجودة الشاملة ومعوقات 
تطبيقها ني الأجهزة الأمنية). مجلة الاقتصاد والإدارة» جدة: 
جامعة املك عبد العزيز » ۲(٠۷)ع(۲).‏ 

درة» عبد الباري (۹۸۱م). «التغيير في المنظط|ات». مجلة الببحوث 
الاقتصادية» م(۹)ع(٤).‏ 

درويش » عبد الكريم » وتكلاء ليلى (١۱۹۸م).‏ أصول الإدارة العامة. 
القاهرة : مكتبة الأنجلو المصرية. 

الدوري ٠‏ زكريا مطلك (١٠٠٠۲م).‏ الإدارة الاستراتيجية : مفاهيم وعمليات 
وحالات دراسية. ان : دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع. 

الدوي»عدنان حمعة(١٠٠ (e1‏ دور الإبداع الإأداري في حل المشكلات 
الإدارية في الأجهزة الأمنية بدولة البحرين. رسالة ماجستير غير 
منشورة» الرياض : جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية. 

الرخيمي » ممدوح جلال (١٠٠۲م).‏ دور الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة 
الجودة الشاملة على قطاع الصناعات الكياوية بمحافظة جدة. 
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رسالة ماجستير غبر منشورة » جدة : جامعة الملك عبد العزيز. 

رضوان » شفيق (٤۱۹۹ء).‏ السلوكية والإدارة. بيروت : المؤسسة الجامعية 
للدراسات والنشر والتوزيع. 

ريد» بيترج .)٠٠٠٠١(‏ القيادة المتميزة : صياغة استراتيجيات للتغيير. 
القاهرة : جموعة النيل العربية. 

زاهر» ضياء الدين (١۱۹۹م).‏ «القيم والمستقبل : دعوة للتأمل». مجلة 
مستقبل التربية العربية »ع(۲) »القاهرة : مركز ابن خلدون 
للدراسات الإنائية بالتعاون مع جامعة حلوان. 

رانك عادل محمد (۱۹۹۹م). «تحليل تأثير القيادة في تنمية العاملين : دراسة 
ميدانية؛. المجلة العربية للعلوم الإدارية »م ۰)7 ع(۲)ء الكويت: 
مجلس النشر العلمي بجامعة الكويت. 

زين الدين » فريد عبد الفتاح (١۱۹۹م).‏ المنهج العلمي لتطبيق إدارة الحودة 
الشاملة في المؤسسات العربية. الزقازيق : جامعة الزقازيق. 

الساعاتي » سامية (۱۹۹۸١م).‏ الثقافة الشخصية : بحث في علم الاجتماع 
الثقافي. القاهرة : دار الفكر العري. 

السلطان» فهد صالح (۱۹۹۷م). النموذج اللإسلامي في الإدارة. (ط۲)» 
الرياض : مطابع الخالد للأوفست. 

السلمي » علي (١۱۹۷م).‏ تطور الفكر التنظيمي. الكويت : وكالة 
المطبوعات. 

(۱۹۹۹ء). المهارات الإدارية والقيادية للمدير المتفوق. 

القاهرة : دار غريب. 

السواط » طلق عوض الله » والعتيبي » سعود محمد (۱۹۹۹م). «البعد 
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الوقتي لثقافة التنظيم». مجلة الاقتصاد والإدارة» جلد »)١١(‏ 
ع()» مركز النشر العلمي : جامعة الملك عبد العزيز. 

السيد» إساعيل محمد (۱۹۹۳م). الإدارة الاستراتيجية : مفاهيم وحالات 
تطبيقية. الإإسكندرية : المكتب العربي الحديث. 

سيزلاجي » آندرو دي» ووالاس » مارك جي (١۱۹۹م).‏ السلوك التنظيمي 
والآداء (ترجة جعفر أبو القاسم). القاهرة : دار آتون. 

شارلزهل » وجونز» جاريث (٠٠٠۲م).‏ الإدارة الاستراتيجية : مدخل 
متكامل (ترجمة رفاعى محمد رفاعى وحمد سيد أحمد عبد المتعال). 
ازاف :رار ۰ 

الشلوي » حمد بن فرحان (١٠٠٠۲م).‏ الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالانتاء 
الفظم. رسالة اجر غر متشررة الرياض :+ جامعة ايف 
ارب الام اة 

شيحا» إبراهيم عبد العزيز (د٠‏ ت). الإدارة العامة. الإإسكندرية : مؤسسة 
شا اا 

الصباب » أحمد عبد الله (۱۹۹۹م). آصول اللإدارة الحديثة. (ط۸)ء جدة : 
دار البلاد لاطباعة والنشر. 

الصرايرة» محمد» وعايش محمد (١۱۹۹م).‏ الاتصال التنظيمي. الأردن : 
جامعة البرموك. 

الصياد» عبد العاطي بن أحمد (۱۹۸۹م). جداول تحديد حجم العينة في 
الببحث السلوكي. القاهرة : رابطة التربية الحديثة. 

(١٠٠۲م).‏ حاضرات وبحوث في مناهج البحث. 

الاساقيلة: جام اة السو يس 
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(۲٠٠۲م).‏ «أساليب التحليل الإحصائي المستخدمة في 

تحليل الجريمة وقيمتها العلمية بين التقليدية والمعاصرة). ببحث 
مقدم في الندوة العلمية : دور الإحصاء الجنائي في رسم السياسات 
الأمنية المنعقدة في مركز الدراسات والبحوث بجامعة نايف العربية 
للعلوم الآمنية خلال الفترة من ۹/۲۰-۲۳/ ۲٠٠۲م.‏ الرياض : 
جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية. 

الصيدلاني » خالد صالح أحمد (٠١٠۲م).‏ المناخ التنظيمي وعلاقته بالإبداع 
الإإداري في اتخاذ القرار بإمارة منطقة المدينة المنورة وأمانتها. رسالة 
ماجستير غير منشورة » الرياض : جامعة نايف العربية للعلوم 
الأمثة. 

الضحيان » عبد الرحهمن بن إبراهيم (١۱۹۹م).‏ الإدارة والحكم في الإسلام: 
الفكر والتطبيق. (ط۳)» جدة : دار العلم للطباعة والنشر. 

الطبلاوي» نجوى عبد الله (١۱۹۹7م).‏ تأثير ثقافة المنظمة على الفعالية 
التنظيمية بالتطبيق على منظمات صناعة الدواء في مصر. رسالة 
ماجستير غبر منشورة » القاهرة : جامعة عين شمس. 

ظاظا» حنان علي (۲٠٠۲م).‏ دور القيادة في تخيير الثقافة التنظيمية. رسالة 
ماجستير غير منشورة » القاهرة : كلية الاقتصاد والعلوم السياسية» 
جامعة القاهرة. 

العمر» بدران بن عبد الرحمن. ۲٠١ ٤(‏ م). التحليل الإحصائي للبيانات في 
الببحث العلمي باستخدام 5۶55. الرياض : مكتبة العبيكان. 

عبد الوهاب أحمد جاد (۱۹۹7م). السلول التنظيمي. المنصورة : دار آم 
القرى. 
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عبد الوهاب » علي محمد (١۱۹۸م).‏ «القدرات الإبداعية للعاملين : أهميتها 
وعناصرها وسبل تنميتها). جلة الإدارة العامة ع(١۲)»‏ الرياض: 
معهد الإدارة العامة. 

عبيدات » ذوقان وآخرون (٠٠۲م).‏ البحث العلمي : مفهومه » آدواته » 
اسالة. (ط)» الرياض : دار آسامة للنشر والتوزيع. 

العتيبي » بشر محمد زيد (۹۹۹٠م).‏ علاقة الثقافة التنظيمية باتخاذ القرارات 
في الأجهزة الأمنية. رسالة ماجستير غير منشورة » الرياض : معهد 
الإدارة العامة. 

العتيبي» سعد بن مرزوق ۲٠١ ٤(‏ م).«تمكين العاملين كاستراتيجية للتطوير 
الإأداري».الاجتماع الإقليمي الثاني عشر لشبكة الإأدارة وتنمية 
الموارد البشرية المنعقد في الفترة من -۱١‏ ۳١ديسمبر‏ ٤٠٠٠م»‏ 
مسقط . 

العتيبي » مشعل بن صعيقر مطلق الرشود (۲٠٠۲م).‏ التخطيط لتوطين 
القوى العاملة في التعليم العالي بالمملكة العربية السعودية وآثاره 
الاتصاد والا مت رسالا م جت ف مشررةء الرياضي ٠"‏ 
جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية. 

العديلي » ناصر محمد ۱۹۹١(‏ م). السلول الإنساني والتنظيمي : منظور كلي 
مقارن. الرياض : معهد الإإدارة العامة. 

العساف » صالح بن حمد(١١٠٠۲م).‏ المدخل إلى البحث في العلوم السلوكية. 
(ط۲) » الرياض : مكتبة العبيكان. 

العصيمي » محمد بن صالح (۱۹۹۳م). الدفاع المدني في الحرب والسلم. 
الرياض : جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية. 
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العطية » ماجدة (۳٠٠۲م).‏ سلو المنظمة وسلول الفرد والجاعة. عن : 
دار الشروق للنشر والتوزيع. 

العقيل » عبد الله بن عبد اللطيف ٤(‏ ١٠٠م).‏ الإدارة القيادية الشاملة. 
الرياض : مكتبة العبيكان. 

عيد » رمضان أحمد» وهيبة » حسام إسماعيل ( ١٠٠۲م).‏ «الثقافة التنظيمية 
ومناخ الإبداع الفردي في المؤسسات التعليمية في مصر: دراسة 
مستقبلية). مستقبل التربية العربية » م »)٠١(‏ ع(۳۲) » القاهرة : 
الركزالغري لايم والعة. 

العيسى » غزيل سعد عبد الله (١۱۹۹م).‏ المناخ التنظيمي وأثره على الرضا 
الوظيقى. رسالة ماجسشر غر متهررةء الرياض : جامعة الك 
ا 

العييري » سليمان بن إبراهيم (۱۹۹۸م). ا للق الاإداري في الإسلام. 
بريدة : وكالة أريج للدعاية. 

الغامدي» سعيد بن محمد (٠١٠۲م).‏ القيادة التحويلية في الجامعات 
السعودية : مدى مارستها وامتلاك خصائصها من قبل القيادات 
الأكاديمية. رسالة دكتوراه غير منشورة» مكة المكرمة : جامعة آم 
القرى. 

(۷١٠۲م).‏ القيادة التحويلية في الأجهزة الأمنية 

السعودية: آنموذج مقترح. الرياض : مركز البحوث والدراسات 
نكلية اللاك فهد الا متة. 

الغمري » إبراهيم (٤۱۹۸ءم).‏ الأفراد والتطوير التنظيمي. القاهرة : مكتبة 
الأنجلو المصرية. 
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فرانسيس » ديف » ومايك وودكوك (١۱۹۹م).‏ القيم التنظيمية (ترجمة عبد 
الر حن أحمد بن هيجان). الرياض : معهد الإدارة العامة. 

الفرج › حمودبن سلی‌ان (۱۹۹۹م). تقييم تجارب خطط طوارىء الدفاع 
المدني. رسالة ماجستير غير منشورة » الرياض: جامعة نايف 
العربية للعلوم الأمنية. 

فضل الله > فضل الله علي (۱۹۹۷م). القيادة اللإدارية في اللإسلام. 
الرياض: مكتبة املك فهد الوطنية. 

فهمي» حمد شامل (٠٠٠۲م).‏ الإحصاء بلا معاناة: المغاهيم والتطبيقات 
باستخدام برنامج ۶58؟. الرياض : معهد الإدارة العامة. 

فیرا» دوسيا» وکروسان ماري (١٠٠۲م).‏ «القيادة الاستراتيجية والتعلم 
التنظيمي)». مجلة الإدارة العامة » م(٥٤)‏ » ع(۲) » الرياض : معهد 
الإدارة العامة. 

القحطاني » سالم بن سعيد بن حسن (٠١١٠۲م).‏ القيادة الإدارية : التحول 
نحو نموذج القيادي العا مي. الرياض : مرامر للطباعة والتغليف. 

القحطاني» سالم وآخرون (١٠٠۲م).‏ منهج البحث في العلوم السلوكية (مع 
تطبيقات على 8۶58). الرياض : المطابع الوطنية الحديثة. 

قدوري » فائق مشعل (١۱۹۹م).‏ إعداد استراتيجية لتطوير القيادات 
الإأدارية في قطر العراق. رسالة دكتوراه غير منشورة» بغداد : 
الجامعة المستنصرية. 

القطامين » أحمد (۲٠٠۲م).‏ الإدارة الاستراتيجية : مفاهيم وحالات 
تطبيقية. عمان -الأردن : دار مجدلاوي للنشر والتوزيع. 
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الكبيسي » عامر (۱۹۹۸م). التطوير التنظيمي وقضايا معاصرة. (ج٤)»‏ 
الدوحة : دار الشرق للطباعة والنشر والتوزيع. 
(٤١٠م).‏ سيكولوجية التدريب : الاستراتيجيات 
والتقنيات والإشكاليات. الرياض : جامعة نايف العربية للعلوم 
الامتةء 
(١٠٠٠۲م).‏ إدارة المعرفة وتطوير المنظمات. الإسكندرية : 
الكتب الجامعي الحديث. 
(٠٠م).‏ "التفكير الاستراتيجي في المنظمات العامة : 
ا لخصائص والمبررات والمعوقات“. ورقة مقدمة للملتقى الإداري 
الرابع للجمعية السعودية للإدارة المنعقد في الفترة من ۲۲-۲۱ 
صفر ٠٤۲۷‏ هالموافق ۲۲-۲١‏ مارس ١٠٠۲م‏ بالمنطفة الشرقية/ 
الخبر. الرياض : جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية. 
كشك » محمد بجت جار الله (۱۹۹۹م). المنظات وأسس إدارتا. 
اللإسكندرية : المكتب الجامعي الحديث. 
كنعان » نواف (۱۹۹۹م). القيادة الإدارية. عن : مطابع الأرز. 
اللحياني » مساعد منشط (٤۱۹۹م).‏ التطوع في الدفاع المدني والح اية المدنية. 
الرياض: مطابع المجموعة الإعلامية. 
اللوزي» موسى (٠١٠۲م).‏ التنمية الإدارية. عمان : دار وائل للطباعة 
وار 
ماهر»ء أحهمد(٠٠٠۲م).‏ السلول التنظيمي مدخل بناء المهارات. (ط۷)» 
الإسكندرية : الدار الجامعية. 
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څحمود» حمد فتحي ٩٩۷(‏ ١م).‏ الإدارة العامة المققارنة. (ط١)»‏ الرياض: 
مطابع الفرزدق التجارية. 
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